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Abstract 
Change is a prominent feature of organisational, civic, and personal life (Lewis, 2011). Due to 
increasingly dynamic environments, organisations are continually confronted with the need to 
implement changes in strategy, structure, process and culture (Armenakis, Harris & Mossholder, 
1993). Communication is recognised throughout the organisational change literature as an essential 
dimension to the success of organisational change and is considered important in building change 
readiness, reducing uncertainty, and as a key factor in gaining commitment (Armenakis et al, 1993; 
Klein, 1994; Simoes & Esposito, 2014) however research into the specific communication strategies 
utilised and implemented by organisations is still lacking. 
The current study aims to examine how organisations utilise strategic change 
communication to manage identity change, specifically a change of company name. While the 
communications literature and practice provide insight into the management of crises and 
reputation, there is scope to examine how organisations communicate during identity change in 
order to develop effective communication strategies to manage this process.  Accordingly the overall 
research problem guiding this thesis is that there is a lack of understanding regarding how 
organisations communicate with stakeholders during identity change.  
Drawing on studies focusing on change communication (Lewis, 2000; 2007; 2011) and 
change resistance management (Bordia, Hobman, Jones, Gallois & Callan, 2004; Bordia, Hunt, 
Paulsen, Tourish & DiFonzo, 2004) this thesis aims to bring together the existing literature and two 
cases highlighting organisational change communication to assist in understanding the design and 
execution of effective change communication strategies. Accordingly the research questions that 
guide this thesis are:  
1. What factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change? 
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2. How does change communication differ for internal and external stakeholders during 
identity change? 
3. How does communication aim to align identity and image during and post identity 
change? 
This thesis adopts a qualitative research approach. Qualitative research provides the 
opportunity to both define and explain strategies that organisations use to communicate during 
identity change without needing to pre‐specify all the variables involved (Barr, 2004). Aligning to this 
point, case studies allow researchers to investigate specific research problems and questions while 
also providing the opportunity to identify other influencing factors that may appear through the data 
collection process. Accordingly, due to the nature of the research problem and underlying questions 
a case study methodology will be utilised for this thesis. Two organisations that officially changed 
their business names between 2009 and 2010 were identified as appropriate cases representing 
identity change for this study. The specific cases were chosen due to the researcher’s access to the 
organisations and ability to gain rich information to build each case. 
By studying the two cases of identity change and how these organisations elected to 
communicate during this change, this thesis aims to contribute a new understanding of the factors, 
stakeholder perceptions and communication goals that influence change communication 
implementer’s strategy and implementation choices within identity change programs. When 
comparing the data collected from the two cases there are a number of key learnings that can be 
reflected on in terms of communication during organisational identity change. Specifically the key 
points surrounding stakeholder resistance or support for the change including uncertainty, readiness 
for change, trust and attachment to the existing identity, boundary‐spanners involvement as well as 
the outcomes of the change programs were of specific interest in this study. 
This thesis presents communication as a key and fundamental element of effective change 
management. To address the research problem and provide a significant contribution to theory and 
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practice, this study presents a conceptual model. The goal of this model is to connect the 
increasingly rich and varied literatures concerning change communication strategies, factors that 
impact implementer’s decisions and the goals of these programs. The model outlines the proposed 
process of communication during identity change to be applied to each key stakeholder group. The 
key aspects of this process include the variables that will influence change communication decisions, 
change communication strategies and the implementation of these strategies as well as the 
outcomes sought. By presenting this conceptual model and the findings of the two cases studied 
that demonstrate the adverse effects of organisations delivering different levels and quality of 
communication, it is the researcher’s hope that the influence communication has is better 
understood by other literature fields further legitimising the communications industry.  
As an exploratory study, this thesis opens up opportunities for further research to better 
understand how businesses communicate during identity change. As the proposed model provides 
researchers with an initial guide and framework surrounding the process of change communication 
during identity change, further research would be beneficial to test the model to determine whether 
more factors emerge that could contribute to the model’s development or affirm that the initial 
factors found in this study are the most relevant factors that emerge every time the model is 
applied. Specifically studies involving organisations with differing contextual factors including the 
reason for change, size of the organisation as well as the industry would further improve the 
understanding of change communication during identity change. 
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1.0 Chapter One Introduction 
1.1 Problem Orientation 
1.1.1 Importance of Context 
Change is a prominent feature of organisational, civic, and personal life (Lewis, 2011). Due to 
increasingly dynamic environments, organisations are continually confronted with the need to 
implement changes in strategy, structure, process and culture (Armenakis, Harris & Mossholder, 
1993). Organisational change can serve as a means to address many important challenges that 
organisations face such as those related to ‘policy, governance, rule of law, philosophy, and 
distribution of information, rights and resources; challenges of efficiency, effectiveness, quality, and 
competiveness; and challenges hinged on shared values, understanding, and cooperation’ (Lewis, 
2011, p.2). Consequently strategies to manage and implement organisational change effectively are 
becoming of increasing interest to many organisations. 
Communication matters in the processes involved in implementing planned organisational 
change (Lewis, 2007). Organisational scholars have long acknowledged the importance of 
communication in explanations of organisational change processes (Lewis & Seibold, 1996; Miller, 
Johnson, & Grau, 1994; Miller & Monge, 1985; Rogers, 1995; Van de Ven, Angle, & Poole, 1989). 
Communication is also recognised throughout the organisational change literature as an essential 
dimension to the success of organisational change and is considered important in building change 
readiness, reducing uncertainty, and as a key factor in gaining commitment (Simoes & Esposito, 
2014; Armenakis et al, 1993; Klein, 1994). Although organisational decision makers and leaders can 
often agree on problems to be solved and even the specific changes to be made in a given situation, 
making the change happen can be incredibly challenging (Lewis, 2011). The challenges faced by 
organisational leaders in implementing organisational change highlights the importance and 
essential nature of research into change communication strategy and implementation. 
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1.1.2 Prior Research 
Communication has been recognised as a relevant dimension to the success of 
organisational change (Simoes & Esposito, 2014). The connection between communication and 
organisational change has been attracting increasing interest from scholars and practitioners during 
the last decade (Elving, 2005; Johansson & Heide, 2008; Lewis, 2011; Simoes & Esposito, 2014). 
Several scholars have emphasised the important role of communication in change processes (Ford & 
Ford, 1995; Kotter, 1996; Lewis and Seibold, 1996; Elving, 2005), as well as other researchers 
supporting the notion that communication and organisational change are inextricably linked 
processes (Lewis, 1999).  
Much of the organisational change literature emphasises the importance that 
communication plays as a tool in announcing the change (Jick,1993), increasing understanding of 
and commitment to the change (Beckhard & Pritchard,1992; Morgan,1988), but fails to say much 
beyond the phenomenon of communication being a process of awareness and understanding that 
leads to individual behaviour change. Consequently although the literature recognises the 
importance of communication during the change process, little research has been undertaken on the 
outcome it has in supporting this process (Bjorkman, 2009).  
While most existing studies reinforce the relevance and importance of communication, 
there is less attention given to the tactics, execution or implementation of change communication. 
Tornatzky and Johnson (1982) define implementation as ‘the translation of any tool or technique, 
process, or method of doing, from knowledge to practice’ (p. 193). The importance of 
implementation is identified by Real and Poole (2005) who argue that ‘without implementation, the 
most brilliant and potentially far‐reaching innovation remains just that—potential’ (p. 64). Despite 
an evident growing interest in the communicative elements of change processes in organisations, as 
Lewis (2007) supports ‘a comprehensive perspective on how implementation communication 
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practices and processes are interrelated and how they ultimately give rise to important change 
process outcomes’ (p. 177) is still lacking. 
Accordingly this project draws on studies focusing on change communication (Lewis, 2000; 
2007; 2011) and change resistance management (Bordia, Hobman, Jones, Gallois & Callan, 2004; 
Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish & DiFonzo, 2004) and aims to bring together the existing literature 
and two cases highlighting organisational change communication to assist in understanding the 
design and execution of effective change communication strategies.  
1.1.3 Key Terms Defined 
To ensure consistency in interpretation, the definitions for key terms used throughout 
the thesis are presented here. 
Change Communication 
For the purpose of this study change communication refers to any form of communication 
utilised by an organisation to communicate about organisational change. This may include 
internal and external communications, planned and unplanned communication, formal and 
informal communications as well as communication delivered through differing channels.  
Change Communication Strategy 
Taken from Lewis and Seibold (1998) change communication strategy is defined as ‘the 
general thrust, direction, and focus of the activities that make up the implementation effort’ 
(p. 101).  
Change Communication Implementation 
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Comparatively change communication implementation aligns to the tactics change 
implementers utilise entailing ‘the more specific actions, messages, and events constructed 
and carried out in service of some general strategy or goal’ (Lewis & Seibold, 1998, p. 101). 
Uncertainty 
Uncertainty is defined by Bordia et al (2004) as “an individual’s inability to predict something 
accurately” (p.508). For the purpose of this study uncertainty is categorised by Bordia et al 
(2004) three factor conceptualisation comprising strategic, structural and job related 
uncertainty. 
Trustworthiness 
An organisation’s trustworthiness is judged upon the three characteristics of (a) ability 
(perceived ability is the extent to which the party is deemed to have skills and competencies 
in the domain of interest giving the party the capacity to contribute to the trustor’s well‐
being), benevolence (perceived benevolence is the extent to which the party is believed to 
desire to do positive things for the trustor) and integrity (perceived integrity means that the 
party adheres to a set of values that the trustor finds acceptable) (Mayer, Davis & 
Schoorman, 1995; Tomlinson & Mayer, 2009). 
Readiness for Change 
Change readiness or readiness for change reflects the process wherein stakeholders, 
influenced by information received from change drivers, peers, and other contextual clues, 
perceive the change as necessary and achievable (Armenakis et al., 1993), and display 
willingness to support change efforts (Miller, Johnson, & Grau, 1994). 
Stakeholder 
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A stakeholder in an organisation is any group or individual who can affect or is affected by 
the achievement of the organisation’s objectives (Freeman, 1984) 
Stakeholder Prioritisation/Mapping 
This refers to the process utilised by organisations to prioritise their stakeholder groups. For 
the purpose of this study Mitchell, Agle and Wood’s (1997) three attributes are utilised 
including (a) power (ability of a stakeholder to impose will), (b) legitimacy (generalised 
assessment that a stakeholder’s action are desirable, proper, or appropriate), and (c) 
urgency (degree to which a stakeholder’s claims are time‐sensitive, pressing and/or critical 
to the stakeholder). 
Corporate Identity  
Corporate identity refers to the features that internal stakeholders use to characterise their 
organisation including corporate strategy, visual symbols and culture (Hatch & Schultz, 2001; 
Van Riel & Balmer, 1997; Gioia, Schultz & Corley, 2000). 
Corporate Image 
Corporate image is the perception of the organisation’s corporate identity developed by 
stakeholders (Hatch & Schultz, 2001; Fombrun, 1996; Melewar & Karaosmanoglu, 2006) 
Construed Corporate Image 
The construed external image is a descriptive view, and refers to how insiders believe 
external audiences view their organisation (Gioia, & Thomas, 1996). 
Identity Change 
Identity change refers to a significant change to all or an element of the definitional aspects 
of corporate identity.  
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1.1.4 Gap Being Studied 
  Communication is an essential part of the process involved in implementing organisational 
change. Organisational outcomes following change depend in part on the communication from 
change implementers to other important stakeholders (Lewis, 2007). While the organisational 
literature has long acknowledged the importance of communication in explanations of 
organisational change processes (Lewis & Seibold, 1996; Miller, Johnson, & Grau, 1994; Miller & 
Monge, 1985; Rogers, 1995; Van de Ven, Angle, & Poole, 1989) research into the specific 
communication strategies utilised and implemented is still lacking.  
Previous organisational change studies have examined a variety of variables set in isolation 
from one another including the importance of reducing uncertainty and clarifying the vision of 
change (Bordia et al, 2004a; Fairhurst, 1993), trust (Morgan & Zeffane, 2003; Sorensen, Hasle & 
Pejtersen, 2011), and participation in decision making (Coyle‐Shapiro, 1999; Lewis, Hamel, & 
Richardson, 2001; Lewis, Richardson, & Hamel, 2003) in change processes. There is a lack of 
perspective however on how these variables are interrelated and how they ultimately give rise to 
important change communication decisions and outcomes. There is even less research into how 
communication is utilised to manage these stakeholder perceptions and challenges during identity 
change specifically. 
Organisations are becoming increasingly aware of the relevance of maintaining a strong 
corporate identity (Albert & Whetten, 1985; Dutton & Dukerich, 1991; Balmer, 1997; Melewar, 
Bassett & Simoes, 2006; Abratt & Kleyn, 2012). Van Riel and Balmer (1997) support that a strong 
corporate identity can influence employee motivation and inspire confidence among external target 
groups, while Fombrun (1996) suggests that a company’s success rests on their ability to develop 
and project a unique identity. Corporate identity operates in a space contested by change. Complex 
challenges can lead to unanticipated and significant changes for organisations, resulting in new 
strategic directions. Change can influence the perception of an organisation’s identity by 
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stakeholders and consequently the role of communications professionals in managing these 
perceptions. Without effective communication strategies to manage changes in corporate identity, 
organisations risk legitimacy crises, identity ambiguity or perceived identity obsolescence (He & 
Baruch, 2009). Consequently to maintain a strong identity and reputation throughout times of 
change, an organisation must implement strategic communications aimed at managing stakeholder 
perceptions. 
The current study aims to examine how organisations utilise strategic change 
communication to manage identity change, specifically a change of company name. While the 
communications literature and practice provide insight into the management of crises and 
reputation, there is scope to examine how organisations communicate during identity change in 
order to develop effective communication strategies to manage this process. The following thesis 
addresses the literature gap by providing a comprehensive review of the existing literature and 
investigating two cases of identity change and the communication strategies utilised within these 
organisations to present a conceptual model of change communication during identity change. 
1.2 Study Objectives 
Building on the above discussion of the gap being studied, this thesis aims to address the 
research problem that there is a lack of understanding regarding how organisations communicate 
with stakeholders within the context of an identity change. Accordingly this thesis seeks to examine 
the change communication strategies utilised by organisations during identity change. The research 
questions that guide this thesis are:  
1. What factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change? 
2. How does change communication differ for internal and external stakeholders during identity 
change? 
3. How does communication aim to align identity and image during and post identity change? 
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The above research questions are derived from the research problem. Firstly to understand 
how organisations communicate during identity change, the factors that need to be addressed 
through communication must be identified. Research question one aims to identify the key factors 
that influence stakeholders’ perceptions of an identity change and therefore shape what needs to be 
communicated about the change for its effective implementation. Following on from this if different 
stakeholders have different perceptions of these factors it can be predicted that different 
communication strategies may be needed to address these concerns. Aligning with this view in the 
context of an identity change, research question two seeks to identify if communication delivered by 
organisations differs for internal and external stakeholders. Further to this, if communications are 
different for internal and external stakeholders which consequently may present a conflicting 
identity and image, research question three aims to identify how organisation’s seek to realign their 
corporate identity and image post identity change. It is proposed that through answering the above 
three research questions the researcher will be able to present a more thorough understanding of 
how organisations communicate to stakeholders during identity change. 
1.3 Thesis outline 
The thesis is presented across five chapters. The first chapter introduces the research 
problem and establishes the theoretical and practical justification for the focus on change 
communication during identity change. Chapter two presents a review of the existing literature on 
change communication strategy, change communication implementation as well as corporate 
identity and corporate image. Chapter three identifies the philosophy of the methodology and 
outlines the research process behind this thesis by describing the techniques to collect, analyse, and 
interpret the data. Chapter four presents the findings of the thesis broken down into a case 
description of Organisation 1, Organisation 2 and a case comparison of the two organisations. 
Chapter five concludes the thesis and is comprised of a conceptual model to explain the process of 
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change communication during identity change and provide an overview of the contributions of this 
thesis to theory and practice. 
1.4 Contribution of the Study 
1.4.1 Theoretical contribution 
This thesis aims to present a conceptual model to help explain the strategic communication 
choices made by organisations in the context of an identity change. This model will aim to depict the 
key stakeholder perceptions surrounding identity change that influence change communication 
strategy choices and change outcomes identified through the literature and the data collected. It is 
proposed that the change communication implementer’s recognition of stakeholders and 
identification of their perceptions surrounding the identity change are key predictors in determining 
change communication strategy and implementation choices. Accordingly these factors will be 
illustrated in the model. 
By providing this process model, the researcher aims to demonstrate the dynamic nature of 
change communication and how stakeholder perceptions influence an organisation’s strategic 
communication choices. The model aims to comprehensively identify the factors that will influence 
stakeholder perceptions of identity change and define linkages on how these perceptions should 
influence change communication choices. Through this thesis it is proposed that despite evident 
support in the literature for the importance of aligning identity and image this does not always 
transpire in practice during change. Consequently this thesis will address three strategic phases of 
change communication during identity change, including reducing resistance, gaining support and an 
approach that addresses aligning identity and image. It is proposed that this model will provide a 
contribution to current change communication research and should assist communications and 
other researchers in the development of further research regarding communication during identity 
change.  
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1.4.2 Managerial contribution 
This thesis will identify several key points for public relations managers or change 
communication implementers to consider when planning and implementing change communication 
during an identity change. As a result of communication focusing primarily on reducing resistance 
and gaining support for the change effort it is proposed that the issue of aligning the new identity 
and image is often not addressed by communication professionals, creating a gap between 
organisational identity and image. This gap can create problems for an organisation in terms of its 
identity, image and reputation. The learnings from this thesis will aim to address this issue and help 
change communication implementers achieve alignment. 
Practically by better understanding the variables that influence stakeholder perceptions of 
identity change, change communication implementers will be better equipped to develop and 
implement communication strategies to effectively realign identity and image. By studying two cases 
of change communication during identity change an evidence based perspective to change 
communication will also be presented to guide practitioner’s decisions. Furthermore, by 
understanding and categorising these strategies measurement of their effectiveness will also be 
made possible in the future, increasing the legitimacy of the change communication field. 
1.5 Conclusion 
This chapter has presented an overview of the research problem and identified the key 
research questions that emerge from the problem. Following on from the justification of the 
research, Chapter Two will discuss the key literature relating to change communication planning and 
implementation during identity change. 
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2.0 Chapter Two Literature Review 
The literature review provided in this chapter forms the basis for the theoretical framework 
and research questions that guide the methodological choices for this thesis. The chapter presents a 
discussion and critique of the literature in three sections. In section 2.1, the change communication 
literature is reviewed in order to identify key factors that must be considered by change 
communication professionals during the planning and implementation stages. This section includes a 
discussion of elements that will influence change communication strategy choices including 
communication goals, stakeholder perceptions, targeting, categorisation and prioritisation, 
messaging and channels. Section 2.2 introduces the constructs of identity and image and discusses 
these concepts within the context of change which is the focus of this study. Finally, section 2.3 
provides a summary of the literature review. 
2.1 Change Communication Strategy and Tactics 
2.1.1 Themes in Change Communication Literature 
The organisational change literature suggests that communication is central in planning and 
implementing change (Armenakis et al, 1993; Jones, Watson, Gardner & Gallois, 2004; Lewis, 2007; 
Simoes & Esposito, 2014). Communication is recognised throughout the organisational change 
literature as an essential dimension to the success of organisational change and is considered 
important in building change readiness, reducing uncertainty, and as a key factor in gaining 
commitment (Armenakis et al, 1993; Klein, 1994; Simoes & Esposito, 2014). The selection of 
communication strategies for introducing and managing change is due, in part, to managers’ own 
perceptions of the change situation, the goals of the change initiative as they see it, and the 
perceived barriers or potential challenges faced in the effort to install change (Lewis, 2007).  The 
following sections address the key elements managers must consider when planning and 
implementing change communication.  
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2.1.2 Defining Organisational Change 
To characterise and investigate fundamental organisational change, Tushman and Romanelli 
(1985) developed the punctuated equilibrium model of organisational transformation. The theory 
depicts organisations as evolving through relatively long periods of stability that are punctuated by 
relatively short bursts of fundamental change (Romanelli & Tushman, 1994). From this model, 
organisational change has been categorised into two key types of change, incremental and 
transformative (Tushman, Newman & Romanelli, 1986). Incremental changes are designed to adapt 
the organisation to the environment without transforming the organisation (Tushman et al, 1986). 
According to McNulty and Ferlie (2004) transformative change occurs as sharp and simultaneous 
shifts in strategy, power, structure, and control. It is these transformative changes that lead 
organisations to shift existing structure, systems and values into the organisation’s past or history to 
make way for the organisation’s future (Tushman & Romanelli, 1985).  
Romanelli and Tushman’s (1994) qualitative research suggests that organisations that 
radically and quickly alter their formal structures, decision‐making routines, and information‐
processing devices perform better over their lives than organisations that change gradually or 
incrementally. However Tushman et al (1986) identify that transformative change is abrupt, painful 
to participants, and often resisted. These authors caution that transformative change is an 
inherently risky and uncertain venture and the faster fundamental uncertainty is removed, the 
better the chances of organisational survival and growth (Tushman et al, 1986). Tushman et al 
(1986) also suggest that while pacing of change is important the overall time to implement 
transformative change will be contingent on the size of the organisation.  
2.1.3 Resistance to Organisational Change 
Resistance to change is recognised as a significant factor that can influence the outcomes of 
an organisational change effort (Chiung‐Hui and Ing‐Chung, 2009). In fact resistance to change is 
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seen as an important reason for change process failures and consequently, as a problem to be 
minimised or overcome (Simoes & Esposito, 2014). Using case study data, Kovoor‐Misra (2009) 
suggests change is perceived as either a threat or opportunity. Accordingly perceived threats can 
cause individuals to resist changing their organisational strategies or not accept new organisational 
change efforts (Kovoor‐Misra, 2009). The perception of threatening or opportunistic change may 
also vary based on the phase of change identified by Lewin (1951) as unfreezing, moving and 
refreezing. During the unfreezing stage, where the status quo is disrupted, it can be expected that 
stakeholders will feel most threatened and resist the change, however as managers reduce 
resistance and stakeholders perceive potential positive outcomes from the change, one can expect a 
greater perception of opportunity during the moving or implementation phase (Kovoor‐Misra, 
2009). Therefore it is suggested that in most organisations, change will be met with resistance. 
However through the stages of change and through effective communication this resistance can be 
reduced. The following sections delve further into the motivation for this resistance. 
2.1.3.1 Uncertainty 
Throughout the organisational change literature, uncertainty is identified as a key 
predecessor to resistance to change. In their quantitative study of a demerger of a government 
organisation, Bordia et al (2004) suggest that resistance to change was primarily caused by 
uncertainty, defined as ‘an individual’s inability to predict something accurately’ (p.508). In terms of 
organisational change this is often attributed to either a lack of information or ambiguous and 
contradictory information (Bordia et al, 2004).  
Focusing on employees, Bordia et al (2004) propose a three factor conceptualisation of 
uncertainty during change comprising strategic, structural and job related uncertainty. In their 
model strategic uncertainty refers to uncertainty regarding organisation‐level issues, such as reasons 
for change, planning and future direction of the organisation, its sustainability, the nature of the 
business environment the organisation will face, and so forth; the second element, structural 
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uncertainty, refers to uncertainty arising from changes to the inner workings of the organisation, 
such as reporting structures and functions of different work‐units; and job‐related uncertainty 
includes uncertainty regarding job security, promotion opportunities and changes to the job role 
(Bordia et al, 2004). It is suggested from the model that uncertainty has several negative 
consequences for individual well‐being and satisfaction in the organisational context (Bordia et al, 
2004). Bordia et al (2004) propose that uncertainty is positively associated with stress and turnover 
intentions and is negatively associated with job satisfaction, commitment and trust in the 
organisation.  
Building on the negative impacts experienced by employees in times of uncertainty, Bordia 
et al (2004b) tested a model of change‐related communication, uncertainty and control using self‐
reported data obtained from staff at a psychiatric hospital undergoing restructure. The study 
suggests that not knowing how change will affect employees’ advancement opportunities, training 
requirements, or even if they will have a job in the restructured or merged organisation can be 
highly stressful (Bordia et al, 2004b). Accordingly, these authors propose that during times of 
uncertainty people have two fundamental needs– predictive needs, concerned with the ability to 
predict what is going to happen next; and explanatory needs, concerned with the ability to explain 
why things are as they are (Berger, 1987). Bordia et al (2004b) further suggests that uncertainty 
regarding the outcomes of organisational change will lead to a feeling of lack of control stating that 
‘if employees do not know the nature and consequences of the change upon their job, status, or 
reporting structures, they will feel ill‐equipped to deal with the change,’ (Bordia et al, (2004b), p. 
349). Accordingly a number of negative impacts can be anticipated during times of change due to 
uncertainty levels within both internal and external stakeholder groups.  
2.1.3.2 Trust 
Building on the concept of resistance to change, the literature identifies that uncertainty 
about the future of an organisation will almost certainly threaten trust relations between 
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management and employees (Sorenson, Hasle & Pejtersen, 2011; Fox, 1974; Morgan & Zeffane, 
2003). Mayer et al, (1995) define trust as ‘the willingness of a party to be vulnerable to the actions of 
another party based on the expectation that the other will perform a particular action important to 
the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other party’ (p.712). In their model, 
Mayer et al (1995) propose that in a relationship with a specific other party, the three characteristics 
of ability, benevolence, and integrity will dominate the trustor’s assessment of the party’s 
trustworthiness. Tomlinson and Mayer (2009) summarise that perceived ability is the extent to 
which the party is deemed to have skills and competencies in the domain of interest, giving the party 
the capacity to contribute to the trustor’s well‐being; perceived benevolence is the extent to which 
the party is believed to desire to do positive things for the trustor; and perceived integrity means 
that the party adheres to a set of values that the trustor finds acceptable. Mayer et al (1995) 
therefore propose that a combination of perceived ability, benevolence, and integrity will contribute 
to the assessment of a party’s trustworthiness leading to trust.  
Accordingly challenging any or all of these three elements of trust during organisational 
change can create the potential for resistance within stakeholder groups. Sorenson et al (2011) 
states that ‘transformational change is a particular challenge to trust, because per definition it 
involves a rethinking of how the organisation is structured and managed’ (p. 406). It can therefore 
be suggested that identity change will have a significant impact on stakeholders’ trust in an 
organisation. In terms of how change may impact the elements of trustworthiness specifically this 
will vary within different identity change contexts. The element of ability may be challenged if the 
identity change results in the organisation entering a new area, industry or field resulting in 
stakeholders questioning the organisation’s competencies within the new domain. Perceived 
benevolence may be influenced due to the different impacts changes may have on individual 
stakeholders, for internal stakeholders this may include job security, potential promotions or other 
job related factors resulting in stakeholders questioning the organisations desire to do positive 
things for the trustor. Finally integrity could be influenced due to an identity change’s inherent 
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ability to challenge organisational values which as a result may no longer adhere to those of 
stakeholders. In the instance that any or all of the elements of trustworthiness are challenged by 
change, specific communication strategies and messages should be utilised to address the specific 
concerns of stakeholders in relation to the change. 
Building on this notion of the negative impacts organisational change can have on trust, as 
transformational changes are typically introduced by top management, these changes may also 
challenge employees’ trust in management (Sorenson et al, 2011). Using two case studies, Sorenson 
et al (2011) support that transformational changes, such as changes in ownership and top 
management, strategic reorientation, and major organisational restructuring create uncertainty and 
vulnerability, which in turn challenge and weaken employee trust in management. These authors 
also suggest that the greater the uncertainty and vulnerability during change, the more trust is 
needed and the harder it is to retain or develop (Sorenson et al, 2011). Further, a lack of trust can be 
a barrier to change because transformational change relies upon employee involvement, which is 
difficult to achieve when trust is challenged.  
Trust however can also have positive impacts and assist the implementation of a change 
program. If maintained trust can act as a buffer, preventing change cynicism and preserving 
employee satisfaction in times of change, such as downsizing, which may otherwise have 
detrimental effect on employees (Sorenson et al, 2011). Trust therefore has the potential to contain 
employee uncertainty and facilitate change processes.  
In summary, it is proposed that an organisation’s trustworthiness is characteristed by the 
three elements of ability, integrity and benevolence. In times of organisational change it can be 
suggested that stakeholders’ perceptions of the organisation’s possession of these elements will be 
influenced and potentially challenged therefore impacting levels of trustworthiness. A decrease in 
trustworthiness can create resistance to the change, however if trust is maintained during change it 
may help facilitate the change process. 
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2.1.3.3 Readiness for Change 
Research within the organisational change literature relates resistance to change to the 
concept of stakeholders’ willingness and readiness to change (Armenakis et al, 1993; Cunningham, 
Woodward, Shannon, MacIntosh, Lendrum, Rosenbloom & Brown, 2002; Miller, Johnson & Grau, 
1994). Readiness in terms of organisational change is similar to Lewin's (1951) concept of unfreezing, 
and as Armenakis et al (1993) state, is reflected in organisational members' ‘beliefs, attitudes, and 
intentions regarding the extent to which changes are needed and the organisation's capacity to 
successfully make those changes’ (p. 681). Accordingly readiness can be considered a cognitive 
precursor to the behaviours of either resistance to, or support for, a change effort (Armenakis et al., 
1993).  
Building on this Lewis (2007) provides a summary of attitudinal and perceptional factors to 
employees’ willingness to be open to and ready for change which includes ‘(a) having a high need for 
achievement, (b) degree of role ambiguity, (c) level of organisational identification and felt level of 
information accessibility in the organisation, (d) perceptions that the change is needed 
(discrepancy), and (e) beliefs that the organisation (and the individuals who make it up) is capable of 
closing the gap between the current and the desired state’ (p.183).  The perception of these factors 
by both internal and external stakeholders can therefore significantly impact the readiness for the 
change felt by stakeholders and consequently change communication strategies.   
Further to this concept Lewis (2007) proposes that readiness or willingness to change can 
also be influenced by the history of change within the organisation. Lewis (2000) found that 
problems concerning communication ranked among the most problematic as implementers looked 
back in hindsight on changes they had implemented. The study also found that implementers tended 
to over anticipate problem occurrences and expect that communication including ‘communicating 
vision, lack of vision, conclusion over goals, communication about implementation’ (p. 63) will be a 
focal point of that trouble. While Lewis (2007) focuses primarily on the implementers’ perception, 
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these same concerns can be applicable to the audience of the communication messages including 
both internal and external stakeholders. Accordingly it is suggested that higher levels of stakeholder 
willingness and readiness for change which is influenced by the perception of the need for the 
change, ability of the organisation to achieve the desired change outcome as well as change history, 
will reduce the level of change resistance.  
  In summary, it is proposed that three key factors including uncertainty, trust and readiness 
for change will influence stakeholders’ perceptions of an identity change and therefore stakeholders’ 
level of resistance to the change. The perception of these factors by change implementers will 
therefore influence change communication strategies and implementation. 
2.1.4 Change Communication Goals and Strategies 
To ensure an effective change communication plan it is essential to consider what the 
change implementer conceives of as the desired goal(s) of a change effort (Lewis, 2007).  In the 
change literature it was long assumed that the goal for the majority of change programs was to 
achieve complete adoption of the change as the organisation’s decision makers had envisioned 
(Lewis, 2007). However more recent work has come to recognise this as a rare and possibly 
undesirable outcome. Accordingly the following two goals are identified as key indicators of 
successful implementation (Lewis, 2007). 
2.1.4.1 Goal: Reduce Resistance 
The first goal introduced for change communication relates to reducing resistance. Various 
works throughout the organisational change literature identify that the purpose of communication 
during organisational change is to prevent resistance, or at least try to reduce it (Elving, 2005). 
Accordingly when resistance to change is low within an organisation, one could argue that the 
effectiveness of the change effort will be higher. As discussed in section 2.1.3 resistance to change is 
often impacted by uncertainty, trust or readiness for change. As such this goal suggests that 
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effective organisational change communication will be shown in low levels of resistance to change, 
which will correlate to low levels of uncertainty, high levels of trust and high levels of readiness for 
change. 
Building on the concept of reducing uncertainty the literature proposes that concerns about 
change arise out of disruptions to critical processes and structures that accompany and are integral 
to work and work environments. Lewis and Seibold (1996) provide a stakeholder perspective 
suggesting examples of these concerns include disruptions in procedures, unsteady resource‐
dependency relationships and role relationships, shifting communication networks, new standards 
for performance evaluation, and technical upgrading. Lewis (2007) argues that included in these 
concerns are issues related to clarity and unity in perceptions of purpose, vision, implementation 
plans for the change initiative (As cited in Lewis, 2007; DiFonzo & Bordia, 1998; Fairhurst, 1993; 
Gallivan, 2001; Kramer, Dougherty, & Pierce, 2004; Kuhn & Corman, 2003; Tourish, Paulsen, 
Hobman, & Bordia, 2004) and perceived level of control afforded through information possession 
(Bordia et al., 2004). Aligning with the stakeholder view presented in the paper, these concerns are 
relevant and can potentially impact both internal and external stakeholders and thus communication 
must aim to address these issues where apparent. 
Further to this Bordia et al (2004b) support that a major aim of change communication is to 
reduce an employee’s uncertainty and keep them informed of anticipated events. Research to date 
regarding change resistance has also emphasised the importance of change communication by 
middle managers and supervising staff who have the power to influence employees’ behavior (Larkin 
& Larkin, 1994). It is suggested that effective communication by supervisors and managers reduces 
uncertainty about change and is linked to higher levels of employee adjustment and more positive 
organisational outcomes (DiFonzo & Bordia, 1997; Terry et al, 1996). It can also be suggested that in 
the absence of timely communication from the organisation, employees may learn about the change 
from external sources such as the news media (Bastien, 1987; Richardson & Denton, 1996; Smeltzer, 
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1991). Bordia et al’s (2004b) study suggests that employees generally prefer to receive information 
from immediate supervisors and others within the organisational hierarchy, rather than from 
sources perceived as ‘extraneous to organisational boundaries’ (p. 347). While Bordia et al’s (2004) 
study focuses solely on employees and internal stakeholders, similar propositions can be made 
about external stakeholders in terms of change communication. It is suggested that lower levels of 
uncertainty amongst all stakeholders will lead to a more positive reception of a change effort. 
Uncertainty regarding the concerns and factors relevant to a specific stakeholder group should 
therefore be addressed by communication.  
Addressing the issue of trust, Sorenson et al (2011) identifies that if the trust level is low or 
the trust spiral negative, certain management goals in change initiatives may become impossible to 
reach due to employee resistance (distrust or motives and discontent with the proposed changes) or 
may have to change fundamentally depending on the unfolding of trust dynamics. In this case, trust 
repair may be management’s only option to bring the change process back on track and therefore 
the goal of the change communication would be to rebuild trust (Sorenson et al, 2011).  
In terms of readiness for change, it is suggested that when a change is announced 
stakeholders will perceive their belief that the change is needed and the ability of the organisation 
to achieve the change. If stakeholders identify that the change is needed and believe that the 
organisation is able to achieve this change then little resistance is to be expected. However if the 
change is perceived by stakeholders as unnecessary or that the organisaiton will not be able to 
implement the change effectively resistance is proposed to be high. 
To address the issue of readiness for change, Burke, Lake and Paine (2008) propose the 
utilisation of discrepancy to create a need for change within stakeholders. These authors explain 
that discrepancy communicates information about the need for change and should be consistent 
with relevant contextual factors (Burke et al, 2008). This in turn creates the belief that change is 
needed and requires showing how the current performance of the organisation differs from some 
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desired end‐state (Katz & Kahn, 1978). As such communication to address this goal needs to present 
and convince stakeholders that the identity change is required and will be implemented effectively 
by the organisation. Accordingly, the first stage of change communication aims to reduce 
stakeholders’ resistance to the change that can be caused by high levels of uncertainty, low levels of 
trust in the organisation and low levels of readiness for change. 
2.1.4.2 Goal: Gain Support 
Once resistance to the change has been addressed, the researcher proposes that managers 
and decision makers can turn their attention to gaining support for the change. Lewis (2011) 
suggests that it is critical for organisations that propose and promote a change to make a case for it. 
Lewis (2011) also suggests that those whose cooperation in change is necessary must come to 
believe that its purpose makes sense. This outlines the importance of gaining support for a change 
and as part of this thesis the researcher proposes that is achieved through effective communication.  
To gain cooperation Lewis (2011) suggests the change should be viewed as necessary (or at 
least advantageous) and appropriate to the purpose by those who are responsible for implementing 
the change operationally. Since change always involves effort, that effort usually needs justification. 
For some audiences, minimal justification may be necessary; for other audiences or circumstances, 
this is a major undertaking, which is especially true when there is a good deal of pain involved in the 
change (e.g. lay‐offs, ending something of long‐held value). This view is supported by Huy (2002) 
study that involved close to 500 interviews with employees, and found that the greater the support 
demonstrated by senior management, the greater commitment middle managers gave to the 
procedure. 
In their paper Herzig and Jimmienson (2006) address the middle managers as key players in 
organisational change due to their ability to ‘facilitate communication between levels of 
organisations’ (p. 631). Accordingly Herzig and Jimmienson (2006) support that middle managers 
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should have the opportunity to participate in decision‐making, receive timely and accurate 
information and have access to support from others in the workplace in order to effectively 
implement organisational level change. These same principles can be implemented to the employee 
level, where gaining support for the change could involve employees in the change management 
processes where possible. Sorenson et al (2011) suggest that through involvement, employees will 
not only be more likely to assume co‐ownership of changes, but management will also have a better 
opportunity for understanding what employees believe is fair and just as well as employees having a 
better chance of understanding the motives behind management’s change actions. Accordingly, the 
second proposed phase of change communication aims to gain support for the change from both 
internal and external stakeholders by justifying the necessity or advantages of the change.  
2.1.5 Stakeholder Targeting 
In this section of the review, the concept of stakeholder theory in the context of change is 
introduced. In his seminal work Freeman (1984) suggested that stakeholder theory is aimed at 
explaining how organisations map the field of potential stakeholders and then decide strategic 
action in managing relationships in various groups of stakeholders (Lewis, 2011). According to 
Freeman (1984) ‘a stakeholder in an organisation is (by definition) any group or individual who can 
affect or is affected by the achievement of the organisation’s objectives’ (p. 46). 
The theory recognises that not all stakeholders have the same influence. Accordingly, 
Wheeler and Sillanpaa (1997) and Clarkson (1995) categorise stakeholders by the level and nature of 
their influence as primary or secondary. Abratt and Kleyn (2012) identify that primary stakeholders 
interact with the organisation on a regular basis and include shareholders, customers, employees, 
suppliers, investors and other business partners while secondary stakeholders typically do not 
transact regularly with the firm and include government, the media, social pressure groups and 
competitors.  
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Following from this categorisation approach it can be suggested that stakeholder theory is 
centrally concerned with how organisations allocate stakes and attention to various recognised 
stakeholders. As such identifying critical stakeholders is an important part of that process. Taken 
from an instrumental perspective of stakeholder theory, Mitchell et al (1997) suggest that 
stakeholders be defined according to three attributes: (a) power (ability of a stakeholder to impose 
will), (b) legitimacy (generalised assessment that a stakeholder’s action are desirable, proper, or 
appropriate), and (c) urgency (degree to which a stakeholder’s claims are time‐sensitive, pressing 
and/or critical to the stakeholder). Stakeholder groups that are perceived to possess all three 
characteristics are labelled ‘definitive stakeholders’ (Mitchell et al, 1997).  
Stakeholders however may only possess one or two of these attributes. For example, a 
stakeholder may be perceived to have legitimacy but not urgency or power. Lacking one or two of 
the critical attributes of definitive stakeholders may reduce the importance of the stakeholder in the 
eyes of organisational decision‐makers (Mitchell et al, 1997). Yet, stakeholders who hold even one of 
these characteristics make it hard for organisations to ignore them due to the potential influence 
stakeholders may have over an organisation including its daily operations, financial stability and 
reputation. 
Utilising Mitchell et al’s (1997) approach to determining the level of importance of each 
stakeholder group puts organisational decision‐makers at the center of the picture. Managers of 
organisations survey stakeholders that they perceive as important, and rely upon their own 
perspectives to determine stakeholders’ claims on the organisation. While this is usually an effective 
way to manage stakeholders, it can result in a bias towards certain groups and little recognition 
towards others, creating potential issues for the organisation. The next section addresses how the 
categorisation and prioritisation of stakeholders should be addressed during times of change and 
how to avoid these potential biases. 
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2.1.5.1 Categorisation and Prioritisation of Stakeholders 
Applying stakeholder theory to change management and communication is most prevalent 
in the planning stages of a change effort. Using stakeholder theory, managers and organisational 
decision makers can identify primary stakeholders for change communication. It is important that 
stakeholder prioritisation is considered within the specific context of the change as Lewis (2007) 
suggests not all stakeholder groups are easy for organisations to identify and in some cases, the 
introduction of change makes some stakeholders more obvious. 
Using Mitchel et al’s (1997) perspective of stakeholder theory it can be suggested that 
stakeholders who possess the three characteristics of power, legitimacy and urgency should be 
considered primary stakeholders in a change communication effort. However as previously noted, 
stakeholders who only possess one or two of these characteristics should not be discredited or 
ignored. A thorough analysis of the potential impacts each stakeholder can have on a change effort 
should be considered and utilised to effectively guide this process. 
Similar to any marketing, public relations or communication plan, identifying priority 
stakeholders will also guide strategic decisions for change communication implementation. As Lewis 
(2011) supports, implementers select the key stakeholders affected by change and then decide the 
frequency, order, and messages for communication. It can therefore be suggested that effective 
prioritisation and categorisation of stakeholders can ultimately impact the success of a change 
communication effort.  
As previously identified this process of prioritising stakeholders is usually made by managers 
and is therefore determined by their perception of the change situation. As such, issues can arise if 
particular stakeholders are not identified, or are not considered a high priority due to management’s 
perception. It can be suggested that where possible multiple managers should be involved in the 
planning and prioritsation process to ensure an individual’s potential bias to a particular stakeholder 
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group does not impact the change effort. It is proposed that stakeholder prioritisation and 
categorisation is an essential part of change communication planning. High priority stakeholders 
may be identified by their power, legitimacy or urgency but must be considered within the specific 
context of the identity change. 
2.1.5.2 Boundary‐Spanners 
Alongside primary and secondary stakeholders it is important to note another level of 
stakeholder categorisation, labelled boundary‐spanners. Adams (1980) suggests that boundary‐
spanner stakeholders are individuals who connect an organisation with external environments. 
Explaining boundary‐spanner stakeholders roles within organisations, Lewis (2011) states that 
boundary‐spanners do not always present the same face to stakeholders, are not always consistent 
with one another, and may create widely varying levels of trust, credibility, and integrity with 
different stakeholders. 
In the concept of identity change the researcher suggests that boundary‐spanners play an 
important and unique role in terms of implementing change communication. Due to their 
connections and influence over external stakeholders their communication with these groups can be 
key to the success or failure of a change effort. Supporting this view, Lewis (2007) suggests that 
front‐line or middle‐level managers have the potential to be effective translators of large‐scale 
organisational change initiatives by providing the top manager perspectives to front‐line employees 
and to outside stakeholders. Boundary‐spanners are uniquely suited to translate the vision of a 
change as well as important details of how implementation will take place (Lewis, 2007). As such 
while these stakeholders may not be traditionally identified as high priority in day to day business 
operations, in times of change, particularly identity change, it is proposed that their stake should be 
considered of upmost importance to an organisation. 
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This paper therefore suggests that boundary‐spanners play an important role in change 
communication particularly within identity change efforts. As such stakeholders possessing the 
ability to interact with both internal and external stakeholders regularly should be considered highly 
important in identity change situations. 
2.1.6 Messaging 
In terms of change communication implementation, messaging is a key consideration for 
change implementers. Through a thorough review of the literature two key studies were identified 
as key contributors to change communication messaging, being Armenakis and Harris (2002) and 
Lewis (2007). Developed over previous articles (Armenakis et al, 1993; 1999) Armenakis and Harris 
(2002) study presents five message domains that focus on creating readiness and the motivation to 
adopt and instutionialise the change. The five message domains identified originally by Armenakis, 
Harris and Field (1999) are discrepancy, efficacy, appropriateness, principal support and personal 
valence. A table presenting a definitional description of these five domains is presented below. 
Table 1. Five Message Domains ‐ Armenakis and Harris (2002) 
Message Domain  Description 
Discrepancy  Discrepancy addresses the sentiment regarding whether change is needed and 
is typically demonstrated by clarifying how an organisation’s current 
performance differs from some desired end‐state (Katz and Kahn, 1978). In 
order for individuals to be motivated to change, they must believe that 
something is wrong and something needs to change. 
Efficacy  Efficacy refers to sentiments regarding confidence in one’s ability to succeed 
(Bandura, 1986). Consistent with the expectancy theory of motivation 
individuals will only be motivated to attempt a change to the extent that they 
have confidence that they can succeed. 
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Appropriateness  The appropriateness of the change is important because individuals may feel 
some form of change is needed but may disagree with the specific change 
being proposed. Their resulting resistance is clearly well‐intentioned and 
potentially beneficial because it is based on a disagreement about the 
appropriateness of a particular change. If a change message cannot convince 
others of the appropriateness of the change, then efforts should be made to 
reconsider whether it really is appropriate. 
Principal Support  Change requires resources and commitment to see it through to 
institutionalisation. Employees have seen so many change efforts stall due to 
lack of support that they have become skeptical and unwilling actively to 
support the change until a clear demonstration of support is made. 
Personal Valence  Members of the change target are interested in ‘what is in it for me?” During 
organisational change, Cobb, Wooten and Folger (1995) emphasise that 
members of the change target will assess the distribution of positive and 
negative outcomes, the fairness of the change, and the manner in which 
individuals are treated. Thus, if an individual’s self‐interest is threatened a 
proposed change will likely be resisted (Clarke, Ellett, Bateman & Rugutt, 
1996). 
Source: Armenakis and Harris, 2002 
Comparatively Lewis (2007) proposed model depicts four general communication strategy 
dimensions that can be considered as categories that implementers utilise in designing their 
communication campaigns and messages to various stakeholders. It is suggested that once 
implementers make choices about whether to ‘deliver a message of a specific type, to deal with 
stakeholders more collectively or more individually, and to focus on monologic versus dialogic 
communication with stakeholders’ (Lewis, 2007, p.187), they also select channels, spokespersons, 
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timing, venues, or forums for interaction, and particular presentation tactics. A description of Lewis 
(2007) four strategy categories are found below. 
Table 2. Change Communication Messaging Categories – Lewis (2007) 
Messaging 
Categories 
Description 
Positive versus 
Balanced 
Message 
In considering the positivity or the balanced nature of the communication 
messages, implementers decide whether positive aspects of the change 
should be emphasised or whether emphasis of positives should be balanced 
with acknowledgement of negative aspects of the change of the change 
process.  
Dissemination 
focus versus 
input focus 
This is essentially a question about whether to engage in a participatory 
approach to implementation wherein stakeholders at various locations 
around the organisation are invited to be heard and/or are empowered to 
make decisions. The alternative approach emphasises information or 
instruction about the change in top‐down messages that attempt to 
influence compliance. Empirical efforts in this area have generally found that 
participation is beneficial in lowering resistance or improving compliance 
with change initiatives, increasing satisfaction of stakeholders (generally 
employees) with the change initiative, and reducing uncertainty and 
increasing feelings of control. Ironically, evidence also suggests that this is 
the least utilised general approach to communication because most 
implementers emphasise downward dissemination about change programs 
over soliciting input of stakeholders (Lewis, 1999, 2006).  
Targeted 
message versus 
This dimension of the communication campaign deals with the degree to 
which messages created about the change will be customised, targeted to 
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blanket message  specific stakeholders or stakeholder groups, or whether the campaign will 
have a more blanket strategy wherein the same basic messages are repeated 
across all stakeholders groups. Clearly, a major determinant of this strategic 
dimension concerns the variety of stakeholders groups and the 
commonalities they have in terms of their stakes. 
Discrepancy 
focus versus 
efficacy focus 
This dimension of the communication campaign concerns the degree to 
which the message is focused on creating urgency that motivates the need 
for the change (discrepancy) or on creating a belief that the organisation and 
the individuals in it have the resources necessary to close the discrepancy gap 
(efficacy).  
Source: Lewis (2007) 
  These two frameworks present change communication implementers with several 
messaging options for change communication. While Lewis (2007) presents the above messaging 
categories as a series of choices, this study suggests that an organisation may choose to implement a 
combination of these messaging categories depending on the stakeholders’ perceptions and needs 
regarding the change context. Accordingly an organisation may choose to utilise both a discrepancy 
and an efficacy focused message throughout a change communication program. Change 
communication implementers may also find that certain messaging domains are more relevant or 
more effective for certain stakeholder groups and as such should be utilised over other messaging 
options to achieve the change communication program goals. In summary the two frameworks 
provide effective implementation options for change communication strategies that will vary 
depending on the change context as well as stakeholder needs. 
2.1.7 Channels 
Communication channels are also an essential consideration of any change communication 
implementation plan. Rogers (1995) defines a communication channel as ‘the means by which 
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messages get from one individual to another’ (p. 18). Lewis (2011) identifies two key categories of 
channels, interpersonal channels primarily involving face‐to‐face communication, and mediated 
channels which use of some form of mass media or technology. 
The change communication literature provides little guidance on the effectiveness of 
different channels used during communication about change. However Lewis (2011) does suggest 
that some authors advocate heavily for some channels as more effective such as, Larkin and Larkin 
(1994), who argue, ‘above everything else communication should be about changing employees. 
And senior executive communication doesn’t do that—only communication between a supervisor 
and employees has the power to change the way employees act’ (p. 87). Further to this argument, 
Fidler and Johnson (1984) propose that interpersonal channels are more suited to meet specific 
needs of organisational members in overcoming risk and complexity associated with a change. 
However, they also support that when neither risk nor complexity is a major factor, mediated 
channels are proposed as more effective in providing general information. 
From a study of 76 leaders of implementation efforts from a variety of organisations, Lewis 
(1999) identified that popular channels for dissemination of information during change are small 
informal discussions,  general informational meetings, and word of mouth (staff member to staff 
member). In a later study of employees’ perceptions of use of channels and their assessment of 
success, it was found that the most commonly used channels to receive information were word of 
mouth (employee to employee) followed by small informal discussion (Lewis, 2006). While there is 
some consensus within these studies for the use of interpersonal channels, Lewis’ (2006) study 
showed that value of employee input and clarity of vision for the change were predictive of success 
perceptions and as such what is communicated is far more predictive than the channel or frequency 
of communication by channel. As such while selecting the most effective channel to disseminate the 
change communication is important, more focus should be placed on the content for an effective 
and successful change effort. It is therefore proposed that where possible interpersonal 
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communication channels should be considered and implemented over mediated communication 
channels. However the content and messaging involved in the change communication is of higher 
importance. 
2.2 Corporate Identity and Corporate Image 
2.2.1 Defining Corporate Identity and Image 
Research over the past 40 years has presented a wide variety of definitions of corporate 
identity. As such work on corporate identity has evolved from partial views of the concept into 
multidisciplinary perspectives across marketing, public relations and organisational studies (Hatch & 
Schultz, 2001; Van Riel & Balmer, 1997; Gioia et al, 2000). Originally research was guided towards 
definitions that primarily looked at the logo and other forms of symbolism used by an organisation 
(Melewar et al, 2006). Carter (1982) defined the concept as the logo or brand image of a company 
and all other visual manifestations of the identity of a company while Selame and Selame (1975) 
defined it as the firm’s visual statement to the world. Growing research into corporate identity 
however, has shown that it is far more than just a logo with scholars agreeing that identity should be 
defined more holistically (Melewar & Jenkins, 2002).  
In their seminal work Albert and Whetten (1985), suggest that corporate identity should 
meet three defining criteria of centrality, distinctiveness and continuity. Centrality states that 
identity should be based on something important and essential to the organisation; distinctiveness 
suggests that identity be seen as distinct in comparison with salient social referents; and continuity 
refers to those organisational characteristics that remain stable over a certain period of time (Albert 
& Whetten, 1985). There has been debate surrounding this definition with many academics 
challenging the definitional dimensions of identity (Corley, 2004; Gioia et al, 2000). Gioia et al (2000) 
suggest that, due to the reciprocal interplay between identity and image, identity is less enduring 
than previously conceptualised.   
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Building on this wider view Massey (2003) proposed that an organisation’s identity is its 
personality or what makes it unique. According to van Riel and Balmer (1997) ‘identity refers to an 
organisation’s unique characteristics which are rooted in the behaviour of members of the 
organisation’ (p. 340). Identity is not just ‘how members perceive their organisation’ (Gioia & 
Thomas, 1996, p. 371); an identity ‘is a subjective, socially constructed phenomenon’ (Gioia et al, 
2000, p. 64). In essence identity reflects ‘what the organisation is, what it does and how it does it 
and is linked to the way an organisation goes about its business and the strategies it adopts’ 
(Markwick, & Fill, 1997, p. 397). Organisational identities are therefore created by organisational 
members, based on organisational values (Massey, 2003).  
Hatch and Schultz (2001) suggest that identity is formed by the interplay between strategic 
vision, organisational culture and the corporate images held by its stakeholders. Hatch and Schultz 
(2001) identify strategic vision as the central idea behind the company that embodies and expresses 
top management’s aspiration for what the company will achieve in the future; organisational culture 
as the internal values, beliefs and basic assumptions that embody the heritage of the company and 
communicate its meanings to its members; and corporate image as the views of the organisation 
developed by its stakeholders. While the researcher agrees that these three elements contribute to 
the creation of an organisation’s identity, it is proposed that identity is primarily an internally 
focused concept and as such the image element of this definition refers to the internal stakeholders 
perception of how external stakeholders view the organisation. In summary organisational identity is 
based upon the core values of the organisation and is a shared construction expressed through 
internal stakeholder perceptions of ‘who we are’ (Massey, 2003).  
Organisational image has also been the subject of many different conceptualisations and 
definitional debates (Gioia et al, 2000). Whetten, Lewis and Mischel (1992) argue that image is the 
way ‘organisational elites’ would like outsiders to see the organisation. This orientation highlights 
top management’s concern with projecting an image of the organisation that is based (ideally) on 
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identity (Gioia et al, 2000). Gioia et al (2000) suggest that such a ‘projected image’ could be an 
attempt to represent essential features of organisational identity to others or alternatively, it could 
be to form a projection of a desired future image (Gioia & Thomas, 1996) that communicates to 
insiders and outsiders a vision to be achieved.  
There are two definitions of organisational image that are most prevalent in the research, 
one focusing on the perceptions of internal members (Dutton & Dukerich, 1991)and the other 
focusing on the perceptions of external members (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). The first, 
referred to as ‘the construed external image’ is a descriptive view, and refers to how insiders believe 
external audiences view their organisation (Gioia, & Thomas, 1996). The second is a projective view 
and is defined as ‘outsiders’ beliefs about what distinguishes an organisation’ (Dutton et al, 1994, p. 
243). Within both these definitions the image is something projected by the organisation, and 
something perceived or interpreted by others (Cheney & Vibbert, 1987, p.176). Organisational 
images are therefore created and sustained by both organisations and stakeholders; while the 
organisation is actively attempting to project a particular image of itself, stakeholders are forming 
perceptions of the organisation. For the purpose of this study the construed external image will be 
utilised to discusses the case studies.  
Linking the two concepts of identity and image, Fombrun (1996) proposes a reputation 
framework that suggests a company’s reputation is derived from its identity. Fombrun (1996) 
explains that whether widely shared or not, a corporate identity captures the commonly understood 
features that employees themselves use to characterise how a company approaches the work it 
does, the product it makes and the customers and investors it serves. The perception of this identity 
by its constituents is described as corporate image (Fombrun, 1996). 
Concurring with this view, Melewar and Karaosmanoglu (2006) identify that there is a 
profound link between corporate image and corporate identity, stating that image is the collective 
perception that external stakeholders have of corporate identity. The authors study aims to 
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encapsulate the key features associated with corporate identity in practice and to provide an 
operational definition. Through their review of the literature, Melewar and Karaosmanoglu (2006) 
propose seven dimensions of corporate identity including corporate communication, corporate 
design, corporate culture, behaviour, corporate structure, industry identity and corporate strategy. 
The study concludes by defining corporate identity as the ‘presentation of an organisation to every 
stakeholder. It is what makes an organisation unique and it incorporates the organisation’s 
communication, design, culture, behaviour, structure, industry identity and strategy’ (Melewar & 
Karaosmanoglu, 2006, p.864).  
Using Fombrun’s (1996) definition of identity and Hatch and Schultz’s (2001) framework as a 
guide, an adaptation of Melewar and Karasomanoglu’s (2006) dimensions and definition of identity 
has been developed to explain the key concepts that internal stakeholders utilise to characterise 
their corporate identity. Corporate strategy incorporating vision, mission and business strategy; 
visual identity including the logo, company name and slogan; and culture encompassing philosophy, 
values, principles, history and behaviour have been identified as the key concepts that define 
corporate identity. 
For the purpose of this study corporate identity refers to the features that internal 
stakeholders use to characterise their organisation including strategic vision, visual symbols and 
culture. Corporate image comparatively is the perception of this identity developed by external 
stakeholders.  
2.2.2 Existing Assumptions and Research 
Image and identity management have developed as popular topics within both academic 
research and professional practice (Cornelissen & Elving, 2003; Dolphin, 1999; Fombrun, 1996; van 
Riel & Balmer, 1997; van Riel, 1995;). van Riel (1995) suggests that much of corporate 
communication is geared towards bolstering corporate image. However, Dolphin (1999) cautions 
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that the communicator’s job is to communicate an image but not to create an artificial one. To 
create a favourable image is not a good thing if it is a false one, but the transmission of a sustainable 
favourable image is a fundamental part of the communication executive’s job (Dolphin, 1999). 
Accordingly, as Balmer (1997) argues, a positive image and reputation should be built on an 
organisation’s actual identity. 
Building on the above, Gioia et al (2000) promote that when information from outsiders 
conveys an unexpected and possibly transient impression or reputation, organisation members are 
prompted to compare their identity and image. Fombrun (1996) presents a similar view suggesting 
that sometimes a corporate image accurately mirrors the company’s identity; more often than not, 
the image is distorted. This can be a result of the company trying to manipulate its public through 
advertising and other forms of self‐presentation or through rumours developed from the unofficial 
statements of employees to peers, analysts, and reporters (Fombrun, 1996). Hatch and Schultz 
(2001) provide further reasoning as to why gaps between identity and image occur suggesting that 
when organisations communicate to the marketplace they first of all talk to themselves, sometimes 
confirming a self‐image based on future aspirations rather than self‐insight into the organisational 
culture. This can mean that external images of the corporation formed by stakeholders have little in 
common with the images projected by and held within the organisation (Hatch & Schultz, 2001).  
This gap between identity and image is particularly relevant in the context of organisational 
change. As Hatch and Schultz (2001) support organisational change is often led by strategic vision 
and thus a desired future identity and consequently desired future image. As a result, organisations 
can be left with an illusion of a desired future image in the minds of external stakeholders that does 
not accurately match the organisation’s current identity. Managers must therefore aim to 
understand this change process to identify strategies to realign identity and image.  Hatch and 
Schultz (2001) propose that only when corporate aspirations about what image the corporation 
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would like to have are confronted by actual images can the organisation develop an effective 
corporate identity and reputation.  
It is therefore proposed that changes in corporate identity are often led by changes in 
strategic vision which can create a misalignment of identity and image.  Consequently, this 
misalignment can cause issues for organisations reputations if it is not addressed.  
2.2.3 Changing Corporate Identity and Image 
It is suggested that identity change can be very painful, since it involves abandoning the 
existing identity, to which emotional attachment by organisational members can be quite strong (He 
& Baruch, 2009). Issues that may arise from changing corporate identity include stakeholders over 
identifying with existing organisational identity, thus resisting change; and the existing identity 
shaping how the organisation views the world and interprets issues, thus failing to acknowledge the 
need for change (He & Baruch, 2009).  
As briefly mentioned, research has revealed that a number of issues can arise from a 
misalignment of an organisation’s identity and image. In their case study of Shell, Fombrun and 
Rindova (2000) focused on the importance of achieving alignment or transparency across, corporate 
identity, corporate image and reputation. Transparency, according to Fombrun and Rindova (2000), 
is ‘a state in which the internal identity of the firm reflects positively the expectations of key 
stakeholders and the beliefs of these stakeholders about the firm reflect accurately the internally 
held identity’ (p. 94). Similarly, Hatch and Schultz (2001) claim that to ensure trustworthy 
communication, organisations must avoid ‘breach[es] between rhetoric and reality’ (p. 4), primarily 
because such breaches result in cynicism, suspicion, and dispirited employees. These researchers, 
therefore, stress the importance of alignment, with the assumption being that where the internal 
and external ideas of identity are not aligned, a range of negative outcomes are anticipated, 
including employee disengagement and customer dissatisfaction (Christensen & Cornelissen, 2011).  
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In order to respond to external market demands and the constantly changing environment, 
an organisation’s corporate identity must be monitored and updated continuously (Fiol & Kovoor‐
Misra, 1997). By adopting a new identity an organisation can altogether change its relationships with 
key publics (Fiol & Kovoor‐Misra, 1997) altering the perception that key publics have of the 
organisation (Dolphin, 1999). Although the notion of identity change and image management are 
identified in the literature, little research has been conducted into the communication strategies 
used by organisations to realign identity and image during times of change. Even less research has 
been conducted into organisational change that is led by the desire of a different image and/or 
identity. As such, the current study will focus on examining cases where change was led by a desired 
future image and/or identity aiming to shed light on the communication processes currently used by 
organisations to manage the change process. 
2.2.4 Aligning Identity and Image 
As part of this paper, the researcher is introducing a third goal for change communication 
relating to the alignment of identity and image with strategic direction. While the alignment of 
identity and image as previously discussed is highly agreed upon within the identity management 
literature it is yet to be discussed in depth within the context of change. Accordingly the researcher 
proposes that once resistance has been reduced and support gained for the change, managers’ 
attention should be drawn to realigning identity and image to suit the new strategic direction of the 
organisation. 
This goal builds on the concepts presented in sections 2.1.4.1 and 2.1.4.2 and proposes that 
different levels of the organisation are necessary to build the organisation’s identity and present this 
image to the external environment.  Specifically in terms of identity and image alignment this thesis 
suggests the use of stakeholders in boundary‐spanning roles are necessary for this goal to be 
achieved. Caillouet and Allen (1996) place employees as the front‐line communicators linking an 
organisation with publics. This makes employees’ positions increasingly important to an 
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organisation’s economic survival, particularly in times of change as their relationship with external 
stakeholders can potentially shape an organisations public image at the local community level.  
In Caillouet and Allen’s (1996) study, management rarely attempted to explain to employees 
what was happening or influence the impression management strategies non‐managers used in their 
external discourse. Aligning to this, although Barnard’s (1938) study indicated that leaders are 
‘makers of meaning’ for employees, in the case study employees tended to learn about crisis‐related 
issues through the mass media or at the public hearings which consequentially resulted in issues 
with image management. While both these studies focus on a crisis rather than change situation it 
can be suggested that similar outcomes could be attributed without effective management of 
stakeholders with boundary‐spanning capabilities. 
In further support of the importance of utilising boundary‐spanners roles in change 
effectively, Caillouet and Allen (1996) suggest that although public documents and pronouncements 
reflect the officially sanctioned public image (Cheney & McMillan, 1990), and media accounts 
provide an organisational image filtered through media gatekeepers (Elsbach & Sutton, 1992), 
analysis of such sources provide only part of the picture. Accordingly an organisation’s public image 
is shaped by both planned and un‐planned messages disseminated by official and unofficial speakers 
(Cheney, 1991). As such unofficial employee conversations with non‐members also contribute to an 
organisation’s external image.  
Using this knowledge it is important to understand that during times of change it is essential 
for all organisation members to be informed, understand and believe in the organisation’s new 
identity and strategic direction to ensure this is presented correctly to external stakeholders and 
therefore create a positive and well aligned corporate image. Therefore, the third proposed phase of 
change communication aims to address the alignment of identity and image with strategic vision. 
The new strategic direction and identity needs to be clear through all levels of an organisation so it is 
then presented correctly to the external environment.  
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2.3 Conclusion 
This chapter provides a comprehensive review of the existing change communication 
literature while also introducing the concepts of corporate identity and image to provide a context 
for this study. The three phases of change communication proposed in this chapter as well as the 
planning and implementation of change communication in an identity change context will be 
explored through two case studies involving a change of company name. The methodology for this 
study is outlined in chapter three.   
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3.0 Chapter Three Methodology 
3.1 Justification for Research Paradigm 
The research paradigm around which this thesis is organised is based on the effort to align 
the foundational elements of ontology, epistemology, and methodology (Guba & Lincoln, 2005). 
Guba (1990) defines a research paradigm as an interpretative framework, which is guided by a set of 
beliefs and feelings about the world and how it should be understood and studied. These beliefs and 
feelings are identified as a researcher’s ontological and epistemological perspectives which can 
guide their research. Ontology is the ‘reality’ that researchers investigate, epistemology is the 
relationship between that reality and the researcher, and methodology is the technique used by the 
researcher to investigate that reality (Healy & Perry, 2000).  
Aligning with Van de Ven (2007) and Guba and Lincoln (2008), the selection of the 
researcher’s philosophy is supported strongly by the nature of the research problem and the state of 
the literature. The research paradigm guiding this study falls within the category of realism where as 
a researcher I believe that there is a ‘real’ world to discover even though it is only imperfectly 
apprehensible (Godfrey and Hill, 1995; Guba and Lincoln, 1994; Merriam, 1988; Tsoukas, 1989). 
Realism attributes that social phenomena by their nature are fragile, so that causal impacts are not 
fixed but are contingent on their environment (Sobh & Perry, 2006). As such, the contexts of 
phenomena are very important, an evident factor within the current study. 
Following from this, the ontological approach for this thesis aligns with that of critical 
realism. As Perry, Riege and Brown (1999) support critical realists acknowledge the difference 
between the world and particular perceptions of it. Accordingly as a critical realist the researcher 
considers there is only one reality although several perceptions of that reality must be triangulated 
to obtain a better picture of it (Perry et al, 1999). Aligning with this view the epistemological 
approach for this thesis adopts one of a modified objectivist (Perry et al, 1999) where the findings 
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are considered probably true however the researcher needs to triangulate any perceptions they are 
collecting. Relevant to the current study, this research approach focuses more on identifying and 
understanding process than on causal explanations (Cule & Robey, 2004; Lee, 1991). Based on the 
realism paradigm, the following sections of this chapter outline the methodology adopted for this 
study that draws on case study research as a strategy and a qualitative research design. 
3.2 Methodology 
3.2.1 Qualitative Research 
Qualitative research is suited to problems that have not been adequately studied in the 
literature (Berg, 2009). This thesis adopts qualitative research as there is a lack of prior research into 
the ways that organisations communicate with stakeholders during identity change. Qualitative 
methods address theory construction and theory building rather than theory testing and theory 
verification (Tsoukas, 1989; Lincoln and Guba, 1985; Bonoma, 1985; Donnellan, 1995). As such 
qualitative research provides the opportunity to both define and explain strategies that 
organisations use to communicate during identity change without needing to pre‐specify all the 
variables involved (Barr, 2004).  
While the literature provides some guidance on change communication strategies and 
typologies (Lewis, 2007; Lewis & Seibold, 1996) qualitative research methods provide an opportunity 
to discover new variables and linkages that are beneficial for further theory development (Barr, 
2004). In particular qualitative research enables the study of change communication within the 
context of identity change. This aspect of qualitative research is particularly important as it leads to 
research findings that increase understanding and expand knowledge through rich and thick 
descriptions of communication during identity change (Berg, 2009). Qualitative research therefore 
contributes to a deeper understanding of context and potentially unanticipated factors or influences 
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(Maxwell, 2005). In summary, qualitative research was selected as the most appropriate research 
approach for the purpose of this study.  
3.2.2 Case Study Research Strategy 
Case studies can be used to provide description for, generate or test theory (Eisenhardt, 
1989). Parent and Deephouse (2007) support that case studies are especially valuable as they 
provide the opportunity to describe events surrounding a specific case over a period of time in an in‐
depth manner. In brief, the case study method allows investigators to retain the holistic and 
meaningful characteristics of real‐life events. Accordingly, due to the nature of the research problem 
and the specific and complex phenomenon of organisational identity change, a case study approach 
was elected for the current study.  
As Schramm (1971) cited in Yin (2003) suggests the essence of a case study is that it tries to 
illuminate a decision or set of decisions: why they were taken, how they were implemented, and 
with what result. These questions evidently align directly to the research questions being asked in 
this study including what factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change, how 
does change communication differ for internal and external stakeholders during identity change and 
how does change communication aim to align identity and image during and post identity change. 
Accordingly the use of the case study approach not only allows the researcher to investigate the 
aforementioned research questions, but also provides the opportunity to identify other influencing 
factors that may appear through the data collection process.  
Case study research is also evident within identity change studies (Balmer and Wilson, 1998; 
Kiriakidou & Millward, 2000; Gotsi, Andriopoulos & Wilson, 2007; He & Baruch, 2009) and 
stakeholder theory inquiries (Pajunen, 2006; Parent & Deephouse, 2007; Jensen & Sandstom, 2011). 
Within these two fields authors identify the case study approach as a way to further understand the 
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specific phenomenon being investigated at an exploratory level. The use of this method across both 
relevant fields further illustrates the appropriateness of the case study approach for this thesis.  
3.3 Research Procedures 
3.3.1 Case Study Selection 
A theoretical sampling technique, where cases are chosen for theoretical and not statistical 
reasons was utilised for this study (Eisenhardt, 1989). This approach to case study selection is 
supported by Perry (1998) who suggests that the selection of cases is purposeful and involves using 
replication logic and largely depends on the conceptual framework developed from prior theory. 
Further to this, Stake (1994) supports that representativeness is not the criteria for case selection, 
rather cases should be chosen if they either predict similar results for predictable reasons (that is, 
literal replication); or produce contrary results for predictable reasons (that is, theoretical 
replication) (Yin, 1994). Patton (1990) summarises that the underlying principle for appropriate case 
selection is selecting information rich cases or cases worthy of in‐depth study. 
Following these points as a guide, two cases were chosen as the focus for this study. 
Fombrun (1996) states that names evoke images, convey personality, and impart identity; ultimately 
a name crystallises reputation: it anchors public perceptions about a company and its products and 
activities. Aligning with this view two organisations that officially changed their business names 
between 2009 and 2010 were identified as appropriate cases representing identity change for this 
study. The specific cases were chosen due to the researcher’s access to the organisations and ability 
to gain rich information to build each case. While Perry (1998) suggests that the recommended 
minimum number of cases cited is 4, he also acknowledges that the issue of information richness is 
fundamental to deciding on the number of cases.  Accordingly, due to the information available from 
the two cases, it was identified that sufficient information would be provided to make a satisfactory 
contribution to theory development. 
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The two cases chosen were from different industries, were different in size but shared 
similar reasoning for the identity change. Table 3 provides a summary of the organisation’s key 
characteristics regarding life span, size and industry (this data refers to the organisation at the time 
of the name change). 
Table 3. Case Characteristics: Life Span, Size and Industry 
  Organisation 1  Organisation 2 
Life Span (number of years in operation)  7  4 
Size (number of employees)  7  25‐30 
Industry  Allied Health Provider  Tourism/Hospitality Service 
 
3.3.2 Sources of Evidence 
It is suggested that by measuring something in more than one way, researchers are more 
likely to see all aspects of it (Neuman, 2003). Accordingly, a triangulation approach was adopted to 
collect data for the research including three methods; semi‐structured in‐depth interviews, focus 
groups and organisational document analysis. 
3.3.3 Interviews 
Semi‐structured in‐depth interviews were conducted with representatives from each 
organisation who were in charge or played a significant role in the change communication initiative. 
As DiCicco‐Bloom and Crabtree (2006) suggest semi‐structured, in‐depth interviews should be 
personal and intimate encounters in which open, direct, verbal questions are used to elicit detailed 
narratives and stories, aligning with the case study approach adopted. As Neuman (2003) supports a 
benefit of semi‐structured interviews is the focus on the member’s perspective and experiences,  
allowing the interview to reveal insights that may not have been identified previously, which is 
essential for research in early stages.  
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Communications representatives were chosen as the focus for the interviews as the 
research aims to understand the communication strategies used during the identity change and how 
this is articulated in practice. In the case that the organisation did not have a specific 
communications role the manager or owner of the business was then interviewed.  
The interview questions were developed directly from the literature review and research 
questions with careful wording to ensure the questions were open and invited the interviewee to 
provide a response that included narrative or the story of their experience. Questions included “how 
would you describe the organisation’s identity before the name change?”, “what led to the decision 
to change the business name?” and “what was involved in planning how to communicate the change 
of name?”. A full list of the interview questions can be found in Appendix 1.  
Interviewees provided their consent by signing an ethical clearance document prior to being 
interviewed. As the interviews were conducted a significant time after the identity change, each 
interviewee was provided with an overview of the project prior to the interview time, to help with 
any memory lapse and allow time to revisit documentation if necessary. Interviews were conducted 
in person where possible and over the phone when required. All interviews were recorded and then 
transcribed for data analysis 
3.3.4 Focus Groups 
It was the intent of the researcher to conduct focus groups with employees from each 
organisation who were employed at the time of the name change to gain a secondary perception. As 
Pearce (1999) suggests focus groups involve flexible two‐way communication with respondents 
where moderators are able to adjust their questioning based on the way a group is proceeding. This 
is particularly useful in early stages of research, an evident factor in the current study.  
Focus groups were chosen as an effective data collection method to gain the perspectives of 
members from the organisation who were not directly involved in planning the change 
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communication initiative. It was expected that differing perspectives that may not have been 
revealed through the interviews and content analysis would be identified. As Pearce (1999) 
identifies, one of the greatest strengths of focus groups is that participants prompt and provoke one 
another, thus enriching total discussion. This characteristic of focus groups was identified as a 
benefit for the current study as participants would be able to help others to remember different 
elements of the change communication and context. The focus group questions were developed to 
provide the chance to further enhance the research by providing numerous perspectives from 
organisational members regarding how the change communication were received. The focus groups 
aimed to answer each of the three specified research questions (a full list of the focus group 
questions can be found in Appendix 2). 
In Organisation 1 one focus group was able to be organised with three respondents. As at 
the time of the change there were only five employees excluding the managers this was identified as 
an effective representation of the group. Unfortunately within Organisation 2 due to the different 
locations of the business a suitable time for a group was not able to be organised. As such 
respondents were interviewed individually using the same focus group questions asked to the 
Organisation 1 respondents. While this potentially impacted some of the key benefits of the focus 
group setting, it allowed the researcher to gain data from more respondents than would have been 
possible in a group. Due to the conversational nature of this method, where possible focus groups 
were conducted in person with only one respondent within Organisation 2 completing the questions 
via email. All participants also provided their consent to participate by signing an ethical clearance 
document prior to the focus group or interview’s commencement. The focus groups and interviews 
were all recorded and then transcribed for analysis. Table 4 provides a summary of the number of 
participants from each organisation, as well as examples of the participants’ roles. 
Table 4. Interview and Focus Group Data  
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  Organisation 1  Organisation 2 
Number of interview 
participants 
2  6 
Roles of interview 
participants 
Owner and Owner  Marketing Manager, Owner, 
Property Manager, Sales Team 
Member, Maintenance Worker, 
Food and Beverage Worker 
Number of focus group 
participants 
3  0 
Roles of focus group 
participants 
Receptionists  Not applicable 
 
3.3.5 Organisational Documents 
The third data collection technique included the collection of archival and organisational 
documents. An analysis of this material was necessary to identify what the organisation actually 
communicated. As Krippendorff (2004) supports content analysis can provide qualitative researchers 
with a reliable source of information due to the fact that the data remains constant throughout 
variations in the research process. Cross analysing these materials against the data collected through 
interviews and the focus group aimed to provide an indication of whether messages were developed 
and distributed as identified by the communications managers. This information also provided an 
indicative time frame of communication which could further explain the process of change 
communication. This method aimed to answer all the specified research questions and enhanced the 
credibility of the results from the interviews and focus groups. 
With assistance from the participating organisations, a number of documents regarding the 
identity change and planning and implementation of the change communication were collected. A 
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summary of the number and types of documents from each organisation collected is listed in Table 
5. 
Table 5. Organisational and Archival Documents Data 
  Organisation 1  Organisation 2 
Number of Internally 
Focused Documents 
0  6 
Type of Internally Focused 
Documents 
Not applicable   Branding Presentation Slides 
 Marketing Plan Summary from 
Board Meeting 
 Planning Workshop Summary 
 Philosophies & Vision 
Document 
 Procedure Manual 
 Digital Strategy Plan 
Number of Externally 
Focused Documents 
2  4 
Type of Externally Focused 
Documents 
 Mailout 
 Client Email 
 Media Release 
 Advertisement 
 Presentation Invitation 
 Sales Presentation Slides 
Total Number of 
Documents Collected 
2  10 
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3.3.6 Management of Data 
Transcription of the recordings of the interviews and focus groups was conducted by the 
researcher. To protect the identity of the organisations and respondents the names of organisations 
and individuals were replaced by codes created by the researcher. Each transcription was then saved 
as either an interview or focus group and then the date it was conducted. To provide easy navigation 
of the data the researcher created an electronic file for both Organisation 1 and Organisation 2 
saving transcripts in one file and documentation in another. 
The computer assisted qualitative data analysis program Nvivo10 was utilised to store, 
organise and categorise the data collected in this study. Using the program each organisation was 
created as its own project. The transcribed interviews and focus groups in Microsoft Word 
Documents were uploaded into the respective organisation’s project alongside the additional 
documents.  
3.4 Data Analysis 
3.4.1 Data Analysis Process 
The data analysis process aims to explore the data, reduce the data, and interpret the data 
in order to produce a research story and generate theory (Hesse‐Biber & Leavy, 2006). The data 
analysis process adopted in this thesis aligns with the Hesse‐Biber and Leavy‘s (2006) structure to 
both explore the data by reading and reflecting on the material, and to reduce the data through 
labelling that allows for the identification of patterns.  
As Perry (1998) supports the prior theory identified in the literature review came to the 
forefront of the data analysis in this study. This point of view is further supported by Yin (2003) who 
states the first and most preferred strategy for analysis is to follow the theoretical propositions that 
led to the case study. Accordingly the overall research problem and research questions were utilised 
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to guide the initial data analysis within this study. Specifically the researcher focused on the 
constructs surrounding change communication including factors that influence resistance and 
support, change communication strategies and implementation as well as the three phases of 
change communication discussed in the literature review. Accordingly utilising the Nvivo10 program 
the preliminary nodes of reason for change, resistance, support, strategy, messaging and channels 
were coded throughout the interview and focus group transcripts and organisational documents for 
each case.  
Given that many discoveries occur in the process of analysing case study data, emerging 
issues were also listed during the labelling process (Parent & Deephouse, 2007). As such, more 
specific subset codes were then developed utilising the inductive system to determine common 
themes within the transcripts and organisational documents that contributed to the identity change 
context and communication. The subset codes identified included attachment to existing identity, 
uncertainty, trust, readiness for change, boundary‐spanners as well as the messaging categories and 
domains identified in section 2.1.6. Triangulation of the three methods of data collection was also 
utilised to both confirm and disconfirm the relevance of data regarding these nodes.  
Throughout the data analysis process the researcher frequently referred back to the 
literature to help explain the variables and key themes identified within the data. The literature was 
utilised by the researcher to identify previously linked variables within change communication 
studies as well as determine what elements from the data contributed new insights to the literature. 
This approach also allowed the researcher to gain insight from the literature to explain elements or 
factors of the case that were not previously considered. 
Following the individual case analysis, cross‐case analysis was also conducted. Multiple‐case‐
study analysis allows ‘replication logic’ to occur (Yin, 2003). This methodological approach assists 
researchers in perceiving patterns more easily and helps to eliminate chance associations 
(Eisenhardt, 1989). As supported by Chetty (1996) cross‐case questions are asked to determine the 
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similarities and differences between cases. Accordingly the key areas that were analysed through 
this case comparison included the reason for change, resistance and support for the change aligning 
to attachment to existing identity, uncertainty, trust and readiness for change, change 
communication planning and implementation as well as the outcomes of the change program. 
Through the cross case analysis the researcher identified key similarities and differences between 
the cases and made summaries about how these factors contributed and influenced to the change 
communication planning, implementation and outcomes. 
3.5 Quality of Research 
Sound research requires a systematic and rigorous approach to the design and 
implementation of the study, the collection and analysis of data, and the interpretation and 
reporting of findings (Fossey, Harvey, McDermott & Davidson, 2002). Different to quantitative 
research, the trustworthiness of qualitative research can be assessed by Lincoln and Guba’s (1985) 
criteria including credibility, transferability, dependability and confirmability. An explanation of how 
these criteria have been addressed by the current study can be found below. 
3.5.1 Credibility 
Lincoln and Guba (1985) identify credibility as an overriding goal of qualitative research, 
reflecting the relativistic nature of truth claims in the interpretive tradition. Furthermore, Thorne 
(1997) identifies the need for assurance that interpretations are trustworthy and reveal some truth 
external to investigators’ experiences. Accordingly, Shenton (2004) proposes a number of provisions 
to ensure credibility of research, which have been employed in this research design including the use 
of well‐established methods, triangulation of methods as well as the development of an early 
familiarity with the culture of participating organisations. Accordingly it is proposed that through 
utilising the established methods of interviews, focus groups and analysis of organisational 
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documents as well as the triangulated perspective that these methods provide, the research can be 
deemed credible.  
3.5.2 Transferability 
Transferability refers to the importance of sufficient thick, description of the phenomenon 
under investigation to allow readers to have a proper understanding of it, thereby enabling them to 
compare the instances of the phenomenon described in the research report with those that they 
have seen emerge in their situations (Shenton, 2004). To ensure transferability of this study the 
researcher has endeavoured to provide detailed explanations of the two cases throughout Chapter 
Four while also incorporating direct quotes from the data. It is through this detailed reporting of the 
two cases that the researcher has ensured transferability of this study. 
3.5.3 Dependability 
In order to address dependability, Shenton (2004) suggests the processes within the study 
should be reported in detail, thereby enabling a future researcher to repeat the work. Lincoln and 
Guba (1985) stress the close ties between credibility and dependability, arguing that, in practice, a 
demonstration of the former goes some distance in ensuring the latter. Building on this Shenton 
(2004) suggests that to further increase dependability research studies should include sections 
covering the research design and its implementation, the operational detail of data gathering and 
reflective appraisal of the project. Accordingly, the researcher has provided sufficient detail of the 
study’s research design and methodology as well as its implementation throughout Chapter Three.  
3.5.4 Confirmability 
Confirmability refers to the findings being the result of the experiences and ideas of the 
informants, rather than the characteristics and preferences of the researcher (Shenton, 2004). 
Triangulation of methods is once again noted as a key way of promoting such confirmability and 
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reducing the effect of investigator bias. Accordingly triangulation of methods has been utilised for 
this study. Shenton (2004) also identifies that confirmability can be identified by the discussion of 
preliminary theories that ultimately were not born out of the data and use of reflective commentary. 
As such confirmability of this study can also be attributed to the thorough literature review provided 
in Chapter Two and the reflective write up of the two cases found in Chapter Four.   
3.6 Conclusion  
This chapter has provided details of the methodological approach that the researcher 
adopted for this study. In Chapter Four the analysis of the two cases as well as a cross‐case 
comparison will be discussed. 
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4.0 Chapter Four Findings 
4.1 Organisation 1 Case 
To protect the identity of the organisation and the respondents interviewed for this project 
a labelling system has been utilised. The name of the organisation pre name change is identified as 
Organisation 1a and post name change Organisation 1b. The two interviews were conducted with 
managers of the business and as such interview 1 is identified as manager 1 and interview 2 
identified as manager 2. The focus group respondents have also been recoded as employee 1, 
employee 2 and employee 3. These codes are also reflected in quotes made throughout the data 
where the name of the organisation, managers and employees are specified. 
4.1.1 Case Background 
4.1.1.1 Background of Organisation 
Organisation 1a is an allied health practice. It was started in 2001 by a young couple. The 
organisation was initially operated by the co‐managers with manager 1 working as an allied health 
practitioner and manager 2 managing the administration side of the business. As the business’s 
clientele grew more practitioners and support staff were employed growing the total staff number, 
including the managers, to 10 in 2004. While the business was performing well manager 2 noted in 
the interview that little strategic planning or processes were implemented during this time, stating 
that ‘there was no concept of how we did it, management we were just energy, that’s about what 
got us through.’ 
The managers both identified one major change in the organisation’s history through the 
interviews. After growing the business significantly in its first few years of operation health concerns 
of the manager working as the allied health practitioner forced the business to reduce the operating 
hours. As a result the business downsized to a staff of 3 in 2006.  
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While the managers noted that the change was difficult from a personal and financial 
perspective both identified that the clientele were very supportive and understanding of the 
situation. When asked about the client response, manager 1 stated ‘people were supportive, staff 
were very supportive. Clients were very supportive.’ As identified in Chapter Two, Lewis (2007) 
proposes that the level of resistance or support anticipated by change implementers can be 
influenced by the history of change within the organisation. Accordingly it can be suggested that 
because of the supportive and empathetic nature of clients and staff during this significant change a 
similar response from these stakeholders was expected by management during the name change. 
4.1.1.2 Identity Pre Name Change 
As identified in Chapter Two, corporate identity refers to the features that internal 
stakeholders use to characterise their organisation. Across both interviews and the focus group 
similar characteristics were used by respondents to describe Organisation 1a’s vision and culture. 
The vision for Organisation 1a, as identified by both managers, related to wanting to help their 
clients achieve the best for their body. This was reflected by manager 2 who stated, ‘basically 
Organisation 1a came about because we wanted people to get their bodies to the max or have their 
bodies at their highest level’ and manager 1 who stated, ‘the identity of Organisation 1a was 
probably we were trying to sort of getting your body to the max so get the most out of it.’ Both 
managers also identified the importance of quality to the organisation’s identity with manager 2 
stating, ‘quality has always been number one and I think that’s what got us rocking.’ 
Interestingly both managers noted a distinct connection between the identity of the 
business and their own personal identities. Manager 1 stated that ‘it was basically me just wanting 
to help people’ suggesting that the manager felt the identity of the business was inextricably linked 
to himself as a practitioner. This same perception was identified by manager 2 who stated, ‘we 
(manager 1 and manager 2) just saw it as manager 1 treating, they just come to see manager 1 or 
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they come see manager 2.’ The impact of this perception of the organisation by the managers will be 
discussed in 4.1.3.  
4.1.1.3 Image Pre Name Change (Construed External View) 
Corporate image is the external perception of an organisation’s identity. While no external 
stakeholders were interviewed directly, due to the role of the employees involved in the focus group 
there was strong involvement and direct contact with clientele of the organisation before, during 
and after the name change. As such their perceptions of how the clients viewed the organisation as 
well as the perception of the managers have been utilised to identify the perceived image of the 
organisation. This perception of image was identified within the literature review as the construed 
external view or how organisational members believe external stakeholders view an organisation 
(Gioia, & Thomas, 1996). 
Across the data sources there was alignment of the key characteristics that the respondents 
believed contributed to the perceived image of organisation 1a pre name change including a family‐
orientated culture as well as happy and friendly staff. Manager 2 illustrated this perception by 
stating, ‘we’ve (the managers) always had that family feel, that’s the people we are.’ The close and 
friendly relationship between the employees and the clients contributing to this culture was also 
identified by employee 2 stating, ‘they (the clients) use to love coming in and having a chat, you 
knew them all and they loved you and it was like you’d have your regulars on your day.’ 
Interestingly manager 1 identified that at this time the business was trying to portray 
different images to different types of clientele. Manager 1 stated ‘we were trying to sort of portray 
an image of a sports type of practice um we probably didn’t think about it too much at that stage, so 
we didn’t really have specific plan as to how to get that out to the world….our referral source meant 
that we did a lot of chronic pain type of people. People that had energy issues, fatigue types of 
problems so that probably didn’t quite fit with Organisation 1a either but that didn’t really bother us 
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because we had direct referrals from specific referrers who knew who we were as oppose to our 
name.’  While no negative consequences of these competing images were identified this could 
potentially have contributed to some misalignment of images or the creation of multiple images.  
4.1.1.4 Reason for Change 
Organisation 1a elected to change the name of the business in 2010. Across the data there 
appeared two key reasons for this change that aligned to the discussion earlier in Chapter Two 
suggesting that changes in corporate identity are often led by changes in strategic vision. These two 
reasons included wanting to grow and expand the business and entering a new market to do this. 
The growth and expansion reasoning was identified by both managers with manager 1 stating, ‘the 
decision to change the name came about through looking at changing our business model. So 
basically Organisation 1a was an allied health practice and we wanted to sort of expand’. The 
decision to enter a new market to achieve this change in strategic vision was also summarised by 
manager 1 who explained that both managers’ vision for the business was focused on ‘empowering 
people so they can manage their own kind of symptoms long term and be preventative,’ Manager 1 
further suggested the reason for the change stemmed from wanting to implement this vision in new 
customers by stating, ‘we (Manager 1 and Manager 2) always thought about doing that outside of 
the walls in here (within the Allied Health Practice of Organisation 1a).’ 
While there is an association between these two reasons for the change, the entering of the 
new market appeared to have a greater impact on the need to change the name and consequently 
the image of the organisation. This was suggested by manager 2 stating ‘even without understanding 
the industry, we needed to look bigger or we felt we needed to look bigger than just Organisation 
1a.’ This perception was reflected by employee 2 stating, ‘manager 1 just wants to expand the 
business to be able to do this workplace safety and so he’s changed the name. He wants like a 
different image and he feels he’s not going to get that image with Organisation 1a’ as well as 
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employee 1 who stated it ‘was more of a corporate spin on it as oppose to like your friendly mum 
and dad allied health practice, so they wanted a different image.’ 
A third reason for the change was also identified. Aligning to the manager‐operator nature 
of the business both managers as well as the focus group respondents identified that financial 
security was also a contributing factor to the change. The managers and focus group participants 
noted that the change was also implemented to ensure the business did not rely solely on manager 
1 to generate all the income long term. As manager 2 explained, ‘we started to look at how we can’t 
for the rest of our lives, we can’t just rely on manager 1, which is pretty scary when you look death in 
the face. And that’s when we started to look at with the allied health practice what were our options. 
We still love what we do but that’s when we looked at the workplace side of things and what’s 
sustainable, without necessarily having to have your hands on deck.’ This personal reasoning was 
also understood by the employees with employee 2 stating, ‘it was also the fact that manager 1 
can’t be an allied health practitioner forever, his body will give up on him and he won’t be able to do 
it anymore.’ 
Accordingly it can be summarised that a natural goal for the business to grow teamed with 
the personal reason of not relying solely on one of the managers to generate income long term led 
to the decision to change the business structure and enter a new market. The perception by the 
managers that the existing identity and image of Organisation 1a would not appeal to the new 
clients they were targeting ultimately led to the need for a new image and consequently the reason 
to change the business name.  
While there was agreement across the data in regards to the reason for the change within 
the interviews and focus group this may be impacted by a level of hindsight due to the changes 
happening two and a half years prior to the data collection. As a result this may mean that the 
reason for the change was not as clear to the employees at the time of the change which will be 
identified and discussed in section 4.1.2.  
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4.1.2 Change Resistance and Support 
4.1.2.1 Uncertainty 
As discussed in Chapter Two high levels of uncertainty can be predicted to cause higher 
levels of resistance in times of change. In Organisation 1a uncertainty surrounding the name change 
played a large role in the creation of resistance to the change by employees and external clients. The 
uncertainty regarding the strategic future of the organisation identified in the focus group created, 
as predicted, resistance from the staff to the change. This can also be attributed to the lack of 
communication by the managers to the team and external clients about why the change was 
happening. This was supported by employee 1 stating, ‘we didn’t know much about where manager 
1 was going with it or what was going on.’  
While three types of uncertainty were identified in the literature review, the data reflects 
only one of these relating to the strategic future of the organisation. Due to the fact that the 
organisation was not sold and there was no introduction of new staff or changes to the reporting 
structure of the business, concerns about the structural and job related future of the organisation 
were not apparent or relevant.  
4.1.2.2 Readiness for Change 
Readiness for change was a major factor and contributor to the resistance of the change felt 
by staff. As identified in Chapter Two, it is proposed that higher levels of stakeholder willingness and 
readiness for change (which is influenced by the perception of the need for the change, ability of the 
organisation to achieve the desired change outcome as well as change history) will reduce the level 
of change resistance. From the focus group it was evident that the team did not clearly understand 
the need for the change of name at the time it occurred. Employee 1 stated, ‘at the start I just 
thought especially because there wasn’t big changes happening in the business it was just this big 
change of the business name, if there was big changes within the business that explained the 
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business name then I completely would have understood it’ and employee 2 stated, ‘there was 
definitely a negative vibe between all the employees, not that it was like negative in terms of being 
against the name change, I just felt like it wasn’t necessary.’ 
Contributing to this resistance there was an evident sense of pride and dedication to the 
identity and image of Organisation 1a within the employees which was being threatened by the 
name change. This view was reflected by employee 3 stating ‘what they had with Organisation 1a 
was great. At the time I was like why are you changing something that works so well?’ and employee 
2, ‘for me and employee 1, we’d been here for ages or a couple of years at that point and 
Organisation 1a was kind of something special in the community.’ This sentiment aligns to the 
discussion in Chapter Two which suggested that identity change can be very painful, since it involves 
abandoning the existing identity, to which emotional attachment by organisational members can be 
quite strong (He & Baruch, 2009).  
Taken from the employees’ experiences with the clients during this time, a similar 
perception of confusion about the need for change creating resistance by external stakeholders was 
identified. Employee 3 identified a specific example of an experience with a client stating, ’she 
basically said why would you change something that is working so well. The name was perfect. 
Everyone knew. Everyone in the area knew this place.’ This quote highlights one specific example of 
the confusion surrounding the name change by stakeholders as well as some level of attachment to 
the existing identity, which will be discussed further below, consequently creating resistance to the 
name change.  
4.1.2.3 Trust 
While there was a level of uncertainty and resistance evident in the team it can also be 
suggested that trust in the management of the business and the managers themselves was strong 
enough to withhold this resistance and prevent any damage this might have caused to the 
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organisation. Despite the fact that some stakeholders expressed resistance to the change, their 
positions did not stop them from working for the organisation or stop them returning as clients. This 
can be attributed to the relationship developed and invested in the managers prior to the name 
change. This level of support for the managers was reflected by employee 2 stating, ‘I wouldn’t say it 
was stupid because I could see what they (the managers) were doing and I understood it cause it 
does make a lot of sense what they did’ as well as employee 3 stating, ‘the idea of it made sense to 
me I thought and that’s smart going into a different side of and expanding the business and earn 
more money in a sense and have a bigger clientele base.’ These two comments reflect the ability and 
benevolence elements of trust demonstrating that the employees believed the managers to have 
skills and competencies in the business area as well as the desire to do positive things for the 
employees (Tomlinson and Mayer, 2009).  
4.1.3 Change Communication 
4.1.3.1 Change Communication Planning 
As discussed in Chapter Two, the organisational change literature suggests that 
communication is central in planning and implementing change (Jones et al, 2004; Lewis, 2007). 
Accordingly it can be suggested that higher levels of change communication planning will result in 
stronger communication implementation and consequently higher levels of adoption of change and 
reduced resistance.  
In the instance of Organisation 1a, little to no planning about the communication of the 
name change was identified by documentation or through the interview and focus group data. In 
fact both managers recognised that there was no planning about how to communicate that the 
business had changed its name. This point was illustrated by manager 2’s statement, ‘just wasn’t any 
thought process at that time’ and manager 1’s comment, ‘it all happened pretty quickly and the 
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vision wasn’t there from the beginning.’ As such little communication was implemented during the 
change process to either internal or external stakeholders.  
Reasoning for this lack of planning can be linked to a point made in 4.1.1.2 regarding the 
identity of Organisation 1a. Manager 2 identified that both managers perceived the identity of the 
organisation almost as a reflection of their own identity and not a separate entity. As such as the 
managers were not changing it can be proposed that they did not believe their current clients would 
believe a change in identity had occurred. This is reflected by manager 1’s statement, ‘it wasn’t a big 
change in our head and that’s why we just didn’t communicate.’  
4.1.3.1.1 Prioritisation and Categorisation of Stakeholders 
While there was no formal planning evident both managers identified that the primary 
stakeholders of Organisation 1a were the current clients and referrers reflected by manager 1’s 
statement, ‘our primary stakeholders were our clients we needed to let them know, ….and then our 
referrers.’ This identification acknowledged that priority was placed on external stakeholders by the 
managers. Reasoning for this decision was clearly illustrated by manager 2’s comment, ‘our 
customers are everything to us they support this business, without them there would be no business.’ 
This reasoning for prioritisation aligns to the elements of definitive stakeholders identified in 
Chapter Two. The managers evidently perceived that their customers and referrers possessed the 
characteristics of power, urgency and legitimacy. 
As discussed in the literature review, prioritisation of stakeholders is dependent on the 
implementer’s perception of the situation. Evidently in Organisation 1a the managers placed 
importance on clients and doctors as referrals and did not identity staff as a major stakeholder. As a 
result while there was little communication to the identified priority stakeholders even less was 
provided to employees. This lack of focus on employees and consequentially key boundary‐spanner 
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stakeholders also meant that the employees were not properly equipped with the knowledge and 
understanding of the new strategic direction to communicate this to external stakeholders.  
Explanation for this decision to not prioritise employees, was provided in the interviews 
when describing the structure of the business at that time and identifying the part time/casual 
employment of the staff members. This led to the managers’ perceptions that the business was not 
an important part of the employees’ lives illustrated by manager 2’s statement ‘they’ve (employees) 
got their own lives and you know this is a part time job.’ This potentially impacted the managers’ 
view of the employees’ stakeholder elements of urgency and legitimacy. Suggesting that due to their 
casual level of employment their stakes within the organisation in relation to the change were 
perhaps not as urgent or legitimate as those of customers and referrers. 
While the lack of communication to employees was identified as an issue in the focus group, 
one respondent also identified with the managers’ reasoning stating, ‘this was just a casual job for 
most of us so it wasn’t like our life.…..Like I didn’t try and get more. It was like okay that’s what we’re 
doing ok cool. It wasn’t like I asked oh why are we doing this? What are we doing? How do I do that?’ 
While in hindsight communicating more clearly with employees in this case can be suggested to have 
been beneficial, it is interesting to note that on the topic of why employees were not identified as a 
priority stakeholders at least one of the employee respondents identified with the managers’ 
reasoning. 
4.1.3.1.2 Goals 
  The literature review identified three goals for change communication within the context of 
corporate identity change including reducing resistance, gaining support and aligning identity and 
image. Due to the very minimal planning conducted by Organisation 1a none of the three proposed 
goals were explicitly identified by the managers. The only mention of a goal for the communication 
was identified by manager 2 ‘I think probably in the first 6 months of the name change it was getting 
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the clients aware that we changed the name.’  However reasoning for why reducing resistance was 
not considered a goal of the change communication can be extracted from the data. 
  When asked about if resistance to the change of name was expected manager 2 replied, ‘not 
really because we were still here, that was really in our hearts we didn’t realise we needed to 
communicate that, but because we were still here we hadn’t sold the business we hadn’t brought in 
partners it was still us.’ This sentiment was also reflected in the responses from manager 1 who 
expected that because of the small changes going on internally, stakeholders would continue to 
support the business and therefore support the name change. This point also further reiterates that 
the perception of the identity pre name change by the managers, being linked to themselves 
personally, strongly impacted their decisions regarding communication of the name change. While 
gaining support for the name change was not explicitly identified as a goal, it can be suggested from 
the sentiments of the above quotes that it was still an expected outcome. 
4.1.3.1.3 Strategy 
While there was little planning evident through the interviews, a level of strategy was 
identified to downplay the change and its impact on the business illustrated by manager 1 stating, 
‘we really tried to go under the radar and almost not sort of really mention it.’ The managers justified 
this decision by explaining that as they were not moving, not changing ownership they perceived the 
change as very minimal and therefore did not believe it would impact staff or clients significantly. 
The managers also did not want current clientele to feel as if they were moving away from them 
with a new strategic direction so did not wish to supply much justification of the need for the 
change. This point is illustrated concisely by the following quote from manager 1, ‘when we talked 
about the corporate training and things like that as a component, it almost felt like it had a negative 
effect on our sort of interpersonal clients, our mum and dad up the road kind of people. So I literally 
shut up about all of that and did that consciously.’ 
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Therefore two strategies can be identified with one focusing on announcing the change of 
name but that the managers were the same as well as another strategy focusing on introducing the 
new strategic direction while not alarming current clients and referrers that the business structure 
would change. Manager 1 articulated the first strategy by stating, ‘we’re not corporate Organisation 
1b that doesn’t have time for (local suburb) and the community, we’re the same friendly nice people 
with a name change’ and the second strategy, ‘the name change would have been explained as the 
concept of Organisation 1b which was to empower individuals with the skills to support themselves 
and support their families for life.’ From these quotes it can be attributed that the managers were on 
some level seeking to reduce resistance and gain support for the name change by addressing the 
concerns of their customers from their perception. 
4.1.3.2 Change Communication Implementation 
4.1.3.2.1 Message 
  Aligning with the two strategies identified, the messaging used in the minimal 
communication to stakeholders focused primarily on the fact that the business had not changed, just 
the name with some explanation of the new strategic direction to help justify the change decision. 
The below messaging examples are taken from the interviews conducted as well as the 
documentation of the external communication. As such this focuses on the planned and controlled 
communication messages by the organisation.  
Table 6. Organisation 1 Change Communication Messaging 
Strategy  Message  Reference 
New Name, 
Same Business 
Still doing the same service still doing the same one on one 
attention and we are the same type of people but we’re now 
called Organisation 1b. 
Manager 1 
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New Name, 
Same Business 
Our headquarters are still at (practice address), and we still 
provide the highest level of evidence based allied health 
practitioner care for all patients. 
Letter 
New Name, 
Same Business 
New Name ‐ Same Managers, Same Great Allied Health 
Practitioner Services 
Client Mailout 
New Strategic 
Direction 
Organisation 1b  & Safety in the Workplace 
The principles of Organisation 1b can also be applied in the 
workplace to reduce injuries and encourage a safety conscious 
approach to work. 
Client Mailout 
 
While there was no formal communication to employees about the change it was evident 
through the focus group that similar messaging was filtered through the managers of the business to 
the employees which was then passed on to external stakeholders. Recalling examples of how the 
employees communicated with clients during the change provided further insight into the messaging 
that they delivered to external stakeholders. As expected a strong importance was placed on 
assuring clients that it was just a name change illustrated by employee 2’s statement, ‘nothing’s 
changed it’s just the name.’ Highlighting the obvious concerns of the clientele, employee 3 
explained, ‘you had to really tell them that it was still manager 1’s allied health practice. Manager 
1’s still the practitioner like that’s not changing.’ 
Interestingly, while the first strategy appears to be implemented in line with the managers’ 
expectations, when attempting to communicate the new strategic direction some of the points 
identified by the employees were exactly the points manager 1 was trying to avoid communicating 
to the clients. Employee 2 identified two examples of trying to explain the reasoning for the change 
stating, ‘all I remember was that I knew manager 1 wanted to go into the workplace area….and it 
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was like manager 1’s trying to like not that he’s trying to leave here or anything but he just wants to 
expand the business to be able to do this workplace safety’ and ‘manager 1 feels like we can’t do that 
under Organisation 1a. He doesn’t feel like Organisation 1a I guess is not good enough but that it 
wasn’t formal enough to be pitching to companies.’ This mismatch between the manager’s strategy 
and what was implemented by staff can be attributed to the lack of communication and guidance 
provided to the team regarding the change and what was to be communicated. 
Aligning to this point it can be suggested that there was no clear use of discrepancy 
messaging to highlight the need for the change to stakeholders (Armenakis & Harris, 2002). While 
the managers identified that they felt the real reason for the change had a negative impact on the 
business’s current clientele base, which consequently impacted the decision to deliver minimal 
communication regarding this point, the employees clearly identified that they felt it was necessary 
to communicate a reason for the change. Therefore without a clear message developed by the 
managers, contradictions and completing messages were delivered to external stakeholders creating 
further uncertainty and confusion surrounding the reason for the name change.  
The manager’s perceptions of how stakeholders would respond to the name change also 
influenced other change communication decisions. Specifically aligning to Lewis (2007) messaging 
categories the managers chose to implement a positive over balanced messaging strategy as well as 
a dissemination over input messaging strategy. Further highlighting the manager’s perception that 
the reason for the change was perceived negatively by stakeholders, the managers decided to focus 
primarily on positive messaging rather than addressing all elements of the change or a more 
balanced approach. The managers also did not perceive employee involvement in the change 
process as essential resulting in a dissemination focus of information rather than gaining employee 
input. These two decisions impacted how the change message was both delivered to and received 
by stakeholders. Due to the lack of information and involvement it can be suggested that 
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stakeholders experienced high levels of uncertainty surrounding the name change and its impacts 
creating resistance. 
By further applying Armenakis and Harris (2002) message domains it can be suggested that 
there was also no evidence of efficacy, appropriateness or personal valence messaging contributing 
to further resistance to the change by stakeholders. It can however be suggested that due to all 
formal communications being devised and disseminated by the managers of the business the 
message domain of principal support was utilised. The implementation of this message domain 
identifies that the managers were supportive and committed to the name change. Due to the 
previous level of trust identified in the managers this message domain could have been expected to 
have a strong influence over stakeholder perceptions, however without highlighting the need for the 
change, the appropriateness of the solution or that the name change could be successful it can be 
derived from the data that the organisation’s stakeholders were left unconvinced and therefore 
resistant to the change. 
4.1.3.2.2 Channels 
As discussed, while there was minimal communication implemented three common 
channels of communication were identified through the data collection process being a mailout, 
interpersonal communication and signage. All three channels were utilised primarily to 
communicate with external stakeholders while only interpersonal communication was utilised 
directly for internal stakeholders however due to their involvement in the organisation internal 
stakeholders indirectly received the messages delivered through the mailout and signage as well. 
While interpersonal communication, which was identified as the preferred method for implementing 
change communication in the literature review, was utilised by the organisation it was also discussed 
in Chapter Two that the quality of the content of information delivered to stakeholders contributed 
to higher success rates. This suggests that while the channel selection was appropriate for this type 
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of change, the lack of planning and therefore lack of clear messaging for stakeholders impacted the 
success of the change communication. 
Building on this, the change of signage was identified by both the managers and employees 
as a major element of the change effort that was not implemented effectively. Manager 1 stated 
that, ‘the signage that made us nervous. And I think we probably, we just the changed the signage 
but again we probably didn’t think about our primary sort of business.’ The impact of this was 
identified clearly by employee 1 stating, ‘when the signs actually got changed on the road that was a 
big thing to. When the Organisation 1a sign went down everyone was like oh a new company has 
come in….that’s when everyone called and said is it still the same place, what’s going on?’ As such 
while the signage contributed to the announcement the name of the business has changed without 
effective supporting communication to justify the reason for this or explain the impact confusion 
was caused.  
4.1.4 Change Communication Outcomes 
4.1.4.1 Reduce Resistance and Gain Support 
While there was no formal identification of the goals aligning to those proposed in the 
literature review, it was evident from the focus group that the outcomes of reducing resistance and 
gaining support for the change were achieved after the name change was implemented. The focus 
group respondents identified and agreed that once they were informed and understood the purpose 
of the name change they were less resistant to the change and were supportive of the managers in 
their decision. Employee 1 identified this view clearly stating, ‘once manager 1 explained and you 
were finally told stuff about it, and obviously to where it is now, it was extremely smart decision like 
really it was the right decision and it completely makes sense now and the logo, and it’s professional 
and now I really appreciate it.’ 
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Aligned to this, the employees identified that after the change was implemented and clients 
understood that manager 1 was still involved in the business their perception of the change also 
altered. Employee 2 stated, ‘when they came in it would have been exactly the same, we would have 
been exactly the same, we treated them the same, manager 1 treated them the same it was just 
different. And I think it was just it looked different on the outside really.’ Employee 3 also identified 
importantly, ‘it wouldn’t stop them from coming, they still loved the place and they knew it hadn’t 
really changed in the sense what they were getting from the practice.’ As such it can be suggested 
that while resistance to the change was evident initially, as the change was explained and 
stakeholders experienced the same service post name change, both the staff and clients accepted 
the decision and moved on to supporting the manager’s decision. 
4.1.4.2 Align Identity and Image 
The third goal proposed in the literature review identified that when an organisation 
embarks on a corporate identity change their final goal should be to align the new identity with the 
strategic direction of the organisation so this can be presented correctly to the external 
environment.  When asked about the identity of the organisation at the time of the data collection, 
both managers identified similar characteristics regarding empowering clients to achieve their best 
and providing high quality service and information. Manager 1 explained that, ‘I think Organisation 
1b is about empowering people to take control of their life and their quality of life and have their 
eyes wide open and understand what they’re doing. And have a tool kit to link into that, so trying to 
get the most out of themselves for life and that to be passed down through to people they care 
about.’ Manager 2 comparatively summarised the identity as, ‘a brand that people can trust to give 
them good information about their bodies, that’s from an allied health practice perspective with our 
workplace clients Organisation 1b  would also be like the same thing that we give great information, 
great service.’  
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Interestingly, when then asked about the image of the organisation at the time of the data 
collection, the managers’ answers did not align completely with their answers about identity. This 
suggests that at the time of the data collection there was not complete alignment of the new 
identity and image. Manager 1 stated ‘education focused, empowering, or that’s what I want our 
image to be’ suggesting that while this was their desire for the organisation it is perhaps not what 
was reflected externally. There were however some key alignments identified by the managers and 
the focus group identifying organisation 1b as a community and education focused high quality 
service provider as well as its underlying family‐orientated culture. 
An interesting point raised by the focus group was the growth of the organisation since the 
name change and consequently the image moving away from just the managers to a team of 
professionals. Employee 3 stated that, ‘it’s not just one person here because it’s a team now. And 
that’s actually a word that manager 1 uses a lot, the team is now working with you. It’s more of a 
team thing.’ Employee 2 also noted this change in the structure of the business since the name 
change, ‘you’re (organisation 1b) not relying on just manager 1 now it’s like these practitioners all of 
them provide good service so I’m happy to pay and come here.’ While expansion of the business was 
identified as one of the key reasons for the change, this team focus was not explicitly identified by 
either of the managers suggesting that at the time of the data collection their perceptions of the 
identity and image of the organisation were still adjusting to this team concept.       
This section of chapter four concludes the case analysis of Organisation 1. The following 
section 4.2 will discuss the second case presented in this study.  
4.2 Organisation 2 Case 
To protect the identity of the organisation and the respondents involved in this case, a 
labelling system has been utilised. The organisation’s name pre name change is identified as 
Organisation 2a and post name change Organisation 2b. To provide context to the reader the 
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interview respondents have been identified by their roles within the organisation. As such interview 
1 is identified as manager 1, interview 2 is identified as middle manager 1 and the four other 
respondents are identified as middle manager 2, employee 1, employee 2 and employee 3. These 
codes are also reflected in quotes made throughout the data where the name of the organisation, 
managers and employees are explicitly identified. It is important to note that while only one 
manager was interviewed for this project, where the name of the second manager appears in quotes 
it has been replaced by manager 2. 
4.2.1 Organisation 2 Case Background 
4.2.1.1 Background of Organisation 
  Organisation 2a is a national tourism brand. While the brand had been in operation since the 
1980s, the focus of this case is on the managers and staff involved in two specific properties that 
were branded under Organisation 2a from 2005 to early 2010. Middle manager 1 explained the 
nature of Organisation 2a’s operations stating, ‘they (Organisation 2a) were a management 
company, they didn’t own all the hotels…..other managers who then took on the Organisation 2a 
brand because they wanted to be part of this high end profile.’  
  The two properties that are the focus of this case are owned by a couple with a strong 
involvement within the tourism industry at an international level. Manager 1 explained in the 
interview the decision behind adopting the Organisation 2a brand name by stating, ‘we were trying 
to find someone to run Property 1, which was already a going concern of about 20‐30 rooms you 
know little cottages, so we sort of thought Organisation 2a was the only company that we knew that 
ran small retreats, which is what this was.’ Preceding the name change the two properties owned by 
the couple and run under the Organisation 2a name, attributed to a staff of approximately 25‐30 
including the managers and office support staff employed by Organisation 2a.  
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4.2.1.2 Identity Pre Name Change 
Across the data sources there was agreement on key characteristics that defined 
Organisation 2a prior to the name change. When asked about the identity of Organisation 2a the 
respondents referred to similar characteristics including luxury, high end, high quality as well as 
small and boutique. Manager 1 explained that, ‘they (Organisation 2a) had a name for quality small 
retreats’ which was also identified as a key reason why the managers chose Organisation 2a to run 
the properties. Further to this, one of the middle managers identified that Organisation 2a, ‘was a 
small boutique brand with a great culture’ and that it was a ‘high end and personalised retreat 
business.’ In agreement with this view employee 1 stated that ‘Organisation 2a as a brand was a 
very small, boutique, you know, intimate product.’  
4.2.1.3 Image Pre Name Change 
Comparatively, when asked about the image, or paraphrased as the external perception of 
Organisation 2a, respondents identified that in their opinion there were some discrepancies to the 
identity Organisation 2a was trying to portray. As discussed in Chapter Two, Hatch and Schultz 
(2001) stress the importance of identity and image alignment suggesting that where the internal and 
external ideas of identity are not aligned, a range of negative outcomes can be anticipated, including 
employee disengagement and customer dissatisfaction.  
  The respondents identified one of the major issues impacting the image of Organisation 2a 
was due to changes occurring to the structure of the business, specifically new, larger properties 
being adopted under the Organisation 2a brand name. Middle manager 1 explained the situation as, 
‘I think a lot of customers started to think ‘how can that be?’ it’s a bit like an elastic band, you’re a 
brand of smaller boutique but you’ve got these large properties’ which was supported by employee 1 
stating Organisation 2a was this ‘umbrella company and then all these other brands sitting under and 
none of them really made sense.’  
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  The outcome of this misalignment as predicted by the literature created issues for 
employees in regards to their own perception of the organisation. Employee 1 expressed their 
opinion stating, ‘it was no longer clear what Organisation 2a stood for or exactly, what type of 
experiences they were trying to promote or offer their customer base.’ Middle manager 2 also noted 
their perception of how this impacted the clientele, ‘the market I think really lost faith that 
Organisation 2a really represented what they were saying it did.’ These perceptions that 
Organisation 2a was trying to portray an image that no longer reflected its true identity is a key 
element of the case, contributing to both the reason for the change discussed in the following 
section as well as the readiness for change felt by staff discussed in 4.2.2.2.  
Interestingly manager 1 suggested that while they agreed that the tourism industry 
definitely recognised the significant changes happening within Organisation 2a, they believed that 
some of the key characteristics that defined the identity were at this time still reflected in the image 
held by customers stating ‘the feeling I get from outside, from people is that Organisation 2a still has 
a name for quality.’  
4.2.1.4 Reason for Change 
When asked about the reasoning behind the name change three key reasons were evident 
from the data. The first aligned to the managers wanting to grow their business and launch their 
own brand. Middle manager 1 identified that the managers made the ‘decision to increase the 
portfolio and add properties to it. And they didn’t want to do it under Organisation 2a so they 
decided to go out on their own.’ This perception was also reflected by employee 3 who stated, ‘from 
a worker’s point of view, basically that manager 2 wanted to basically have his own and the way he 
was going was more smaller, more individual, more unique to have an Organisation 2b experience. 
So he was actually trying to create his own boutique form of accommodation.’  
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The second reason identified within the data, related directly to the misalignment of identity 
and image discussed in the previous section. The apparent gap between what the managers wanted 
the identity of their properties to portray and their perception of the image Organisation 2a was 
depicting, significantly contributed to the decision to move away from Organisation 2a and create a 
new brand and consequently new name. This sentiment was identified by manager 1 explaining, 
‘they (Organisation 2a) were going into much bigger even like timeshare what do you call it, big sort 
of resort sort of things with 200 rooms. And that obviously didn’t suit us.’  
A third contributing factor was identified by the manager and middle manager 1, relating to 
a level of dissatisfaction with Organisation 2a at the time of the name change. Manager 1 expressed 
their opinion relating to the financial investment required to utilise Organisation 2a’s branding, 
stating, ‘we sort of thought for a while that we could probably spend that money better, we could 
probably do it better.’ A similar view was also identified by middle manager 1 who commented, ‘we 
(middle manager 1 and the managers) decided that really being part of Organisation 2a really wasn’t 
adding any value any longer.’  
It can be suggested that this level of dissatisfaction, deriving from the managers with 
Organisation 2a, in terms of the strategic direction of the business as well as the service they 
provided, led to an increased level of readiness for the change which consequently impacted the 
level of resistance to the change. While these issues were understandably poignant to the managers, 
it is interesting to note that across the levels of the employees, similar attitudes about the situation 
were identified. This shows support for the decision to change as well as support and trust in the 
managers themselves which will be discussed further in 4.2.2.3.  
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4.2.2 Change Resistance and Support 
4.2.2.1 Uncertainty 
  Contrary to the majority of organisational change literature there was very minimal 
uncertainty identified within the data regarding the change of name. Employee 3 identified that 
there were some concerns discussed at the employee level however this was very minimal stating, 
‘you know it’s like anything, you know, it’s when if you get a new boss there’s apprehension so I 
would say there was definitely apprehension….you know are you going to go in a different direction? 
But it, it wasn’t a biggie it was just that what is the next step going to be?’  
Contributing to this low level of uncertainty all employees involved in the two properties at 
the time of the name change were offered their existing jobs under the new brand but were also 
offered the opportunity to continue to work under Organisation 2a at another site. This point was 
identified by middle manager 1 stating, ‘anyone that wanted to stay with Organisation 2a could have 
but no they were all pretty well absorbed.’ This evidently would have contributed to reducing any 
job‐related uncertainty as Bordia et al (2004) identifies as uncertainty regarding job security, 
promotion opportunities and changes to the job role.  
While there was little uncertainty identified regarding the decision to launch Organisation 
2b, employee 1 did identify a level of uncertainty regarding the direction of Organisation 2a prior to 
the change decision stating the ‘whole brand of Organisation 2a was a little bit disjointed….you know 
there was a lot of instability there was a lot of uncertainty.’ It can be suggested from this quote that 
the level of uncertainty regarding the direction of Organisation 2a further reiterated the need for the 
two properties to change and contributed significantly to the readiness for change, specifically 
amongst employees which will be discussed in the following section. 
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4.2.2.2 Readiness for Change 
As briefly mentioned, the data identified a high level of readiness for the change attributed 
to stakeholders recognising the need for the change as well as the organisation’s ability to achieve 
the change successfully. This supports Armenakis et al’s (1993) view that readiness for change is 
reflected in organisational members’ ‘beliefs, attitudes, and intentions regarding the extent to which 
changes are needed and the organisation's capacity to successfully make those changes’ (p. 681).  
Aligning with the reason for the change discussed in section 4.2.1.4 the respondents 
identified that the need for the change related to the misalignment between the identity and image 
that Organisation 2a was creating. Middle manager 1 identified that Organisation 2a, ‘was a small 
boutique brand that had lost its way and was very confused with its branding. And that started to 
filter through the organisation and staff.’ This point is supported by the fact that a number of 
different employees at varying levels identified the same issue in regards to the confusion of what 
Organisation 2a stood for. Middle manager 2 respondent identified that, ‘as an employee the 
reputation/identity seemed a little false, just smoke and mirrors with no real substance’ supporting 
the inference that the employees as well as the managers could recognise a clear need for the 
change. 
There were no issues identified in the data to suggest that the employees did not believe the 
organisation could achieve the change of name and create the desired identity and image of 
Organisation 2b. In fact the respondents identified only positive attitudes in regards to the change 
with employee 1 stating, ‘that was what Organisation 2a use to be and I knew there was an 
opportunity there for it.’ This comment supports the notion that the employees believed in both the 
need for the change as well as the organisation’s ability to achieve it, creating a high level of 
readiness for change. 
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This readiness for the change can also be recognised at an individual level for a number of 
the employees. Naturally for employees, career progression and pride in the organisation they are 
working for contribute to their level of job satisfaction. It can be suggested from the data that the 
changes in the direction of Organisation 2a were threatening this level of satisfaction for certain 
employees prior to the change. Middle manager 2 identified this point by stating ‘I had felt that 
Organisation 2a had lost its way amongst the marketplace and as a leader in both small luxury 
retreats and as an employer of choice’ as well as employee 1 stating ‘Organisation 2a had gone 
through that change, it just wasn’t me, it wasn’t something I was passionate about.’ As a result it can 
be proposed that the change of name presented these employees and others involved in the 
properties with direction and opportunities, which further increased their support for the change. 
4.2.2.3 Trust 
  From the data it can be suggested that the perception that the organisation was able to 
achieve the change successfully was impacted significantly by the high levels of trust in the 
managers of the properties, consequently contributing to employee’s readiness for the change as 
well as support for the change. Sorenseon et al (2011) identifies that trust in the management of an 
organisation can act as a buffer, preventing change cynicism and preserving employee satisfaction in 
times of change.  
  Employee 1’s attitude was summarised by stating, ‘I think having the managers behind us 
has been, well it has been a huge advantage to us…..to know that the family behind us who are very 
successful in their own right in the tourism industry, you know they’re entrepreneurs, they’re risk 
takers that they’ve created this brand and they’re taking it further.’ It can be suggested that this 
statement relates specifically to the ability and benevolence elements of trust. Relating to ability this 
statement identifies that employees believed the managers abilities ensured their competence 
within the tourism industry and were therefore able to contribute to the employee’s well‐being 
(Tomlinson & Mayer, 2009). In regards to the perceived benevolence the final comment in regards 
92 
 
to taking the business further demonstrates a clear interest in growing the business which as a result 
shows a desire to do positive things for the trustor, in this case the employees (Tomlinson & Mayer, 
2009).  
A similar level of support for the managers was also identified by middle manager 2 
reflecting, ‘I understood that the (industry body) were excited to hear of a new luxury brand in the 
country with links to manager 1 and manager 2.’ Employee 3 also explicitly identified that support 
for the change would have been impacted significantly if the managers had not continued their 
involvement in the business by stating, ‘I think it probably would have been a bigger deal if the 
managers had sold the property and you were getting new managers coming in.’ These comments 
illustrate a level of support and admiration of the managers that can be inferred as a demonstration 
of both the ability and integrity of the managers in the perception of both employees and the 
external tourism industry body, contributing to a high level of trust.  
  It can be suggested that the high level of trust in the management impacted the readiness 
for the change and support for the change. This level of trust can also be suggested to have provided 
a buffer to uncertainty regarding the change. The perception of these attitudes by the change 
communication implementer would also have contributed significantly to the change 
communication planning and implementation which will be discussed in the following section.  
4.2.3 Change Communication 
4.2.3.1 Change Communication Planning 
  As middle manager 1 was identified as the key person in charge of the change 
communication planning and implementation the following sections rely primarily on their 
recollections of the process as well as organisational documentation collected from meetings, 
workshops and other planning tools specified in Chapter Three. Supporting Lewis’ (1999) view that 
communication and organisational change are inextricably linked processes, high importance was 
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placed on the need for communication by middle manager 1 to facilitate the change process. Middle 
manager 1 identified that once the decision was made to launch Organisation 2b a phase out and 
phase in strategy was arranged with Organisation 2a. Middle manager 1 stated, ‘we decided we 
would do a joint press release together on a certain date and announce it to the market and then we 
announced that there would be a 3 month wind down and transition period into the new brand.’  
  It was evident from the data that both an internal and external stakeholder approach was 
outlined, with middle manager 1 stating, ‘I basically produced a document that was a strategic 
project management document of two timelines of what would be announced and when.’ Further 
detail of what was involved in the change communication planning will be discussed in the following 
sections. 
4.2.3.1.1 Prioritisation and Categorisation of Stakeholders 
Middle manager 1 identified staff at the properties as the priority stakeholder in terms of 
communication about the change. When asked about the reasoning for targeting employees middle 
manager 1 explained, ‘your staff are the most important asset to the organisation if they don’t lead it 
and understand it then, particularly in the tourism industry, because their service is customer service 
so that would become an issue in serving customers’. It can be suggested that this reasoning aligns to 
Mitchell et al’s (1997) perspective of stakeholder theory where employees were perceived to 
possess the three characteristics of power, legitimacy and urgency. This internal focus of 
communication was also supported by manager 1 who when asked about priority stakeholders 
identified, ‘we were sort of selling it to the main stakeholders which really were only us (the 
managers), our GM at the time and our marketing person and that was sort of that was really all we 
had.’ 
Middle manager 1 identified that external stakeholders were also considered a key priority 
in the change communication planning reflecting, ‘we had a lot of, apart from the public who need to 
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understand the brand, we had a lot of regular clients, business event clients, professional conference 
organisers and you know distribution networks……they all have to be advised all the operators. So 
certainly they were a priority in keeping up to date with what was happening.’ When asked about 
the reasoning for targeting these specific stakeholders middle manager 1 stated that they ‘are the 
ones who produce the business so obviously they’re of high importance they bring the revenue in’. 
This reasoning also aligns to Mitchel et al’s (1997) approach suggesting that because of the 
stakeholder’s power over the production of business for Organisation 2b their stakes were also 
considered urgent and legitimate. 
4.2.3.1.2 Goals 
  As communication was recognised as a key part of the change implementation process it 
was identified that keeping the priority stakeholders informed was a key goal for the communication 
program. The outcome of this aligns clearly to the goals identified in Chapter Two relating to 
reducing resistance and gaining support for the change. Due to the attitudes of the stakeholders in 
regards to their readiness for the change and trust in management, a strong focus was not needed, 
allowing middle manager 1 to target the third goal identified in Chapter Two, aligning the new 
identity and image with the strategic direction. 
  Aligning to this third goal for communication during organisational identity change, middle 
manager 1 identified that a primary aim for the communication was to ensure the employees 
understood and believed in the new identity to ensure this was presented to external stakeholders 
correctly. Middle manager 1 explained that the aim of involving staff in the process was to have 
‘staff really understand this is a luxury brand, we won’t compromise on it’. The strategies 
implemented to achieve these goals will be discussed in the following section. 
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4.2.3.1.3 Strategy 
  Aligning to the two key stakeholders groups previously identified, middle manager 1 
identified two key change communication strategies, one for internal and one for external. The 
internal strategy placed significant focus on involving employees in the planning and development of 
the identity where possible. This was mainly at the management level, however it was identified that 
focus was placed on these roles to ensure the messages about the identity of the organisation were 
passed on to their staff directly at the properties. When explaining the strategic decision to involve 
managers, middle manager 1 identified, ‘from the decision to make the change, all senior managers 
were involved in the development of the new brand standards and what the brand stood for. This 
enabled the managers to be equipped with the right information at a grass roots level to filter down 
to the teams at property level.’ Middle manager 2’s perspective also aligned to this approach 
supporting that in terms of the development of the brand ‘we were very much included in the 
development and final decisions as the outcomes would greatly affect our (middle manager 2’s) 
business direction.’ 
  Externally middle manager 1 identified the focus of communication was to introduce the 
new brand and frame this as an exciting development within the tourism industry. Middle manager 
1 stated that communication externally during this time ‘basically looked at any positive news’. This 
approach can also be attributed to the fact that little resistance was identified within the industry in 
the planning stages and therefore no crisis or issues management communications needed to be 
implemented. While these issues were not evident in this case when asked if any issues were 
expected middle manager 1 did identify, ‘I mean certainly with the public you would change the 
public relations strategy and use a different approach. You’d be having to deal with those crises as 
they occurred if there was negative press. But none of that happened’.  
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4.2.3.2 Change Communication Implementation 
4.2.3.2.1 Message 
  Aligning with the internal and external strategies identified, different messaging was also 
utilised to implement the two strategies. Internally once employees were informed that the decision 
had been made to create a new brand and the reasoning for this decision, the focus of 
communication was ensuring employees understood the new identity. As there was little to no 
resistance expressed by internal stakeholders in regards to the decision or reason for the name 
change, discrepancy messaging techniques were not required to gain support. Consequently it was 
identified by the change communication implementers that key elements about the identity needed 
to be the focus of communication to employees from management to the worker level. Middle 
manager 1 identified that ‘it was a constant meeting and discussion with staff and keep them 
updated about what was happening. And that, certainly internally, every time a new piece of 
collateral was or anything was produced that would be sent through the staff so they were very 
much a part of it and that got their buy in’. Middle manager 1 also identified that to support this 
process a style guide was developed that identified and explained the logo, the brand and the image 
as well as day to day procedures that contributed to the identity the organisation was trying to build. 
Excerpts from these documents explaining the identity can be found below.  
Table 7. Organisation 2 Change Communication Internal Messaging  
Strategy  Message  Reference 
Understanding 
the new 
identity 
The Organisation 2b Vision, Purpose & Philosophies 
For Organisation 2b to continue to grow & prosper we must be 
committed to our vision and prepared to live by our philosophies 
with absolute consistency. 
Our actions and our behaviours are always on display to our 
Philosophies 
& Vision 
Document 
97 
 
customers and each other. 
Understanding 
the new 
identity 
Our Vision 
‘To be the world leader in intimately unique luxury 
accommodation delivering outstanding life experiences for all our 
guests and our people.’ 
Philosophies 
& Vision 
Document 
Understanding 
the new 
identity 
Our Purpose 
‘To provide the pinnacle of the journey.’ 
For our people this means to ensure their time with Organisation 
2b is exciting, fulfilling and very rewarding. 
For our guests this means a stay with an Organisation 2b 
property will always be the highest measure. 
For our managers it is giving them exceptional returns on 
investment. 
Philosophies 
& Vision 
Document 
Understanding 
the new 
identity 
The Organisation 2b brand already has a Visual Hammer and 
Verbal Nail. 
It’s the pattern & colour. It’s the Organisation 2b name and the 
line. 
It’s subtle. 
Like a prestige brand should be. 
Branding 
Presentation 
Understanding 
the new 
identity 
Luxuriously intimate, unique property with 
Passionate proud and homely hosts with 
Exceptional food and wine, a pleasurable experience with 
Unique locations and a focus on unique activities that match and 
complement the position and location. 
Group 
Workshop 
Summary 
24.08.09 
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  It can be suggested from these quotes that elements of Armenakis and Harris’ (2002) 
efficacy, appropriateness, principal support and personal valence messaging domains were utilised 
by Organisation 2b. The clear, consistent and positive messaging surrounding the identity of the new 
brand can arguably demonstrate both a level of efficacy messaging, framing the concept of the new 
identity as an achievable and desirable goal, as well as principal support messaging as these were 
messages delivered from managers down to employees showing their commitment and support for 
the name change. Due to the reasoning for the change being linked to a need to realign the identity 
and image of the organisation, the messaging identifying that the new identity would truly represent 
what the organisation stood for also demonstrates that this an appropriate solution.  
Externally to announce the decision to launch Organisation 2b, a joint media release 
between Organisation 2a and manager 1 and manager 2 was utilised. The messages included within 
the media release were positive with manager 2 being quoted, ‘It was a long and fruitful association 
with Organisation 2a which helped position (the two properties) at the forefront of the luxury, 
boutique accommodation sector’ and identified the formalities of the decision stating, ‘from 
February 1, 2010…….the properties will be known as Organisation 2b, continuing a proud tradition of 
delivering luxuriously intimate and unique guest experiences with a focus on fine food and wine.’ 
Formal reasoning behind the decision was also provided through this statement from manager 2, ‘it 
was a natural progression with the formation of Organisation 2b that they (two properties) would 
eventually come on board and help drive the new brand towards the world‐class business we 
envisage it will become’.  
Following on from the initial announcement middle manager 1 identified that Organisation 
2b ‘had press releases going out every week about what was happening, what the new restaurant 
would be called, the food service, any new staff joining’ to continue the story, generate interest in 
the launch of Organisation 2b and keep external stakeholders informed. The below table illustrates 
quotes from some of the key marketing materials that were disseminated to external stakeholders. 
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Table 8. Organisation 2 Change Communication External Messaging 
Strategy  Message  Reference 
Interest in New 
Brand 
Organisation 2b is not just any old hotel chain. Every one of our 
properties is intimate, cosy and completely and utterly unique.  
Advertisement
Interest in New 
Brand 
But as uniquely different as every Organisation 2b property is, 
they all share a dedication to providing a level of world‐class 
service that is both intimate and friendly while remaining acutely 
professional. Which means at Organisation 2b you enjoy a total 
experience that is indeed intimately unique. 
Advertisement
Interest in New 
Brand 
Newly launched into the market place as a luxury 
accommodation brand by Manager 1 and Manager 2. Positioned 
as ‘Intimately Unique’. 
Brand 
Presentation 
 
From the above quotes it can be attributed that externally the organisation focused 
primarily on efficacy and principal support messaging. Due to the minimal resistance expected and 
expressed by stakeholders regarding the name change, messaging focusing on discrepancy or 
appropriateness were not identified as a high priority. Rather a focus on efficacy and principal 
support messaging was utilised. The demonstration of efficacy and the organisation’s ability to 
achieve this new vision was strongly linked to the managers’ respected positions and profiles within 
the industry. The third quote in the above table highlights the expectation by the organisation that 
principal support from the managers would provide a strong influence over external stakeholders 
and garner their support for the name change. 
Interestingly from the worker‐level respondents, a different messaging approach was 
identified when discussing how they explained the name change to clients directly. Both employee 2 
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and employee 3 identified a similar theme with employee 2 stating ‘I just tell them the way I 
understand it, you know the people still own the place they always did and they’ve created their own 
brand during that time and so now it’s Organisation 2b’ and employee 3 commenting ‘my way of 
explaining it is we were Organisation 2a name only, the managers have not changed.’ This different 
messaging strategy provides an interesting perspective from the lower level employees, whom as 
they have direct interaction with the customer base can be considered boundary‐spanner 
stakeholders. By focusing primarily on the fact that it was simply a name change it suggests that 
their perception of what the clients needed to hear after the name change was that nothing at the 
property had really changed. While this may be true in terms of the physical location, surroundings 
of the property and customer service levels, it is an interesting contradiction to the efforts made by 
manager 1 and middle manager 1 specifically to create the new identity.  
When looking to categorise these messaging approaches using Lewis (2007) categories it can 
be suggested that the organisation utilised targeted over blanket messaging due to the evident 
different approaches implemented for internal and external stakeholders. Further to this the 
organisation also chose to implement a positive over balanced messaging strategy for all 
stakeholders, creating the positive way in which the communication was received. For internal 
stakeholders an input approach was utilised to involve staff, however for external stakeholders 
communication was focused primarily on disseminating information. As a result of structuring 
different messaging techniques for the different stakeholder groups the organisation ensured the 
different needs of these stakeholders were addressed sufficiently, ultimately resulting in reduced 
resistance levels and support for the change. 
4.2.3.2.2 Channels 
Meetings and phone calls were identified as two of the key channels utilised to 
communicate with staff at the management level about the change. Middle manager 1 identified 
that the majority of communication to the property and other managers were ‘through meetings. 
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Calling meetings and talking them through the changes.’ This opinion was supported by middle 
manager 2 who stated, ‘I attended numerous personal meetings and presentations looking at both 
the current brand and potential new branding.  This was followed by numerous phone calls and 
emails.’ This approach aligns to Fidler and Johnson’s (1984) suggestion that interpersonal channels 
are more suited to meet specific needs of organisational members in times of change. 
As discussed in the change communication planning section, one of the desired outcomes of 
involving the managers throughout the process was to ensure the communication distributed to the 
staff at the properties aligned to the messages that the managers and middle manager 1 wanted to 
deliver about the change and the new identity. Supporting this approach Larkin and Larkin (1994) 
argue, ‘above everything else communication should be about changing employees attitudes. And 
senior executive communication doesn’t do that—only communication between a supervisor and 
employees has the power to change the way employees act’ (p. 87). Employee 1, employee 2 and 
employee 3 all identified that they were originally informed of the change through their respective 
managers, suggesting that the aim of involving managers to deliver messages was achieved at least 
on a channel level. The outcomes of this in terms of attitudes and behaviour will be discussed in 
section 4.2.4.  
Externally a media release was utilised to announce the change and the release of further 
statements were used to continue to keep the industry informed. Employee 1 identified that once 
again interpersonal channels were employed to communicate with certain customers through sales 
calls, stalls at trade events as well as media familiarisations. From the sales perspective, these 
channels were utilised with the ultimate goal of ‘getting people to properties and us (sales team) 
being familiar faces to the market out there, to meet with them, to tell them, to bring them in on 
what the vision was and what we are and then to have them experience it particularly at that time 
was very important.’ This comment further reiterates the focus of employees wanting to present the 
new image of Organisation 2b effectively.  
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4.2.4 Change Communication Outcomes 
4.2.4.1 Reduce Resistance and Gain Support 
As previously discussed reducing resistance and gaining support for the change of name 
were identified as goals for the change communication program, however due to the readiness and 
willingness of employees as well as external stakeholders to welcome the name change, little focus 
on achieving this was necessary. Support for the change was identified by all respondents using 
terms such as ‘positive’, ‘exciting’ and ‘opportunity’ to frame their opinions of the decision. Middle 
manager 2 and employee 1 also identified how external stakeholders including industry bodies 
positively responded to the news with employee 1 stating, ‘all of those regional tourism 
organisations literally as soon as we were here, they embraced us and supported us, and put us out 
there in campaigns, and included us in famils.’  
  Support for the name change was also related to the changes it brought to the team 
structure, creating a smaller, close knit team. Middle manager 2 supported this view by stating it 
created ‘less divide between head office and operational levels and a greater intent to involve 
managers in brand standards/development, sales and marketing,’ employee 2 also identified it was, 
‘a smaller organisation and you were a lot closer to the running of the whole show.’ Middle manager 
2 also further built on this explaining the positive outcome of involving managers in decisions 
explaining that, ‘senior team members and managers were given the opportunity to feel they were a 
large part of the development of the new brand and not just being spoon fed existing standards. This 
created greater buy in by long term managers, some of which are still within the group.’ Evidently 
throughout the process little resistance and high levels of support were provided for the name 
change. 
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4.2.4.2 Align Identity and Image 
As evident throughout the data, creating an identity that truly aligned to the image it was 
portraying was not only one of the goals of the change communication but also a contributing factor 
to the reason for the change. From documentation of a workshop summary involving the managers, 
middle manager 1 and the general manager that was held prior to the name change being 
implemented, the key characteristics of the identity of Organisation 2b were described as 
‘luxuriously intimate, unique property with passionate proud and homely hosts with exceptional food 
and wine, a pleasurable experience with unique locations and a focus on unique activities that match 
and complement the position and location.’ When asked about the identity of Organisation 2b at the 
time of the data collection manager 1 stated, ‘a group of small retreats. For me all different, but all 
with the same good quality, good product and service and really our image I hope is that we’re giving 
experiences I guess to our guests.’ Evidently the key defining characteristics of the identity has 
remained the same, from the time of the change implementation in 2009/2010 and the data 
collection in 2013. It is interesting to note that some of these characteristics were also identified as 
the original identity of Organisation 2a discussed in section 4.2.1.2.  
Similar elements were also identified by the other respondents when asked about the 
perceived image of Organisation 2b relating to the quality, service and luxurious experience 
suggesting alignment between this identity and perceived image. To explain the perceived image of 
Organisation 2b middle manager 1 stated, ‘if you say Organisation 2b they know straight away oh 
wow that’s lovely luxury properties. They know they’re going to get a fantastic holiday experience 
and very personalised and high end product.’ The alignment of the identity and image was explicitly 
highlighted by employee 1 who stated, ‘our clients that have actually done that have actually been, 
are even more blown away because we are true to what we say. We are luxurious,…It’s very 
personalised but it’s not until they get to go experience that for themselves that they actually get 
what that means.’ 
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While there was evident focus on aligning the identity and image internally, it was 
interesting to note that the majority of respondents including manager 1 identified that there was 
still recognition of Organisation 2b being called Organisation 2a by customers. Employee 3 
commented that ‘people still come here and say Organisation 2a. To this day. Even though that’s 
quite a few years ago’ and employee 1 identified ‘people still just think we are Organisation 2a……or 
will send a feedback email talking about the great experience they just had at Organisation 2a and 
you’re like you stayed, it said Organisation 2b everywhere and you still think it’s Organisation 2a.’  
Despite this being a clear issue with the identification of the correct name of the 
organisation, employee 3 identified a key point that while understanding the identity of the 
organisation was important to the team, this did not necessarily impact the customers’ perception 
explaining that, ‘I mean it’s just a name, it’s just a name you know like if people come here it’s a lot 
more about you know the service that we give, the activities um the food you enjoy and you know 
whether you’re Organisation 2b or whether you’re Organisation 2a you know it is, it is important but 
um you know for us now as Organisation 2b I think it’s now the brand name of Organisation 2b, this 
is where we’re going forward and that’s where we are.’ This also raises an interesting question 
regarding what elements contribute to an organisation’s identity and in Organisation 2b it can be 
suggested that the name itself is not of upmost importance.  
This section concludes the discussion of Organisation 2. The following section 4.3 will 
provide a thorough case comparison of Organisation 1 and Organisation 2.  
4.3 Case Comparison 
When comparing the data collected from Organisation 1 and Organisation 2 there are a 
number of key learnings that can be reflected on in terms of communication during organisational 
identity change. Aligning to the individual case discussions, the key areas that will be discussed 
through this case comparison include the reason for change, resistance and support for the change, 
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change communication planning and implementation as well as the outcomes of the change 
program. 
4.3.1 Reason for Change 
It was identified in both cases that the primary reason for the change of business name was 
led by a change in strategic vision and a desire by the managers to portray a different image. 
Interestingly while both the managers and employees within both cases identified that creating a 
new image was the key reason for the change, there were evident similarities identified between the 
identity pre name change and the identity post name change in both cases. Reasoning for these 
similarities within each case are discussed below.  
For Organisation 2 this can be attributed to the fact that the managers were satisfied with 
the identity and image of the organisation before changes within the Organisation 2a were made, 
which in the interviewed manager’s opinion led to the misalignment of the identity and image. This 
view was identified by manager 1 stating, ‘we thought they’d sort of changed their focus. They were 
sort of portraying to be small retreats……and they were going into much bigger……big sort of resort 
sort of things with 200 rooms’ and was supported by middle manager 1 stating, ‘going from you 
know 10 or 15 room properties to 200 rooms, it says, just in its name itself, retreats to resorts it 
conjures up a different image.’ This suggests the goal for the name change was actually motivated by 
realignment rather than the creation of an entirely new image.  
In Organisation 1, it was identified that the new desired image was created primarily to 
appeal to a new market. This was identified by manager 1 stating, ‘the concept was Organisation 1a 
is just an allied health practice but we wanted to have something that a corporate client could get a 
jist of, not being just the local allied health practice down the road.’ Interestingly, in contradiction to 
this manager 2 stated, ‘we didn’t want them (current allied health practice clients) to think we’d 
gone all corporate and were going to leave them.’ As such it can be suggested that the managers 
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actually wanted to maintain the image they had before the name change within their current 
customer base, but also present a new image to the new market.  
While in both organisations it can be suggested that, in the managers’ perception, the intent 
of the change may not have been to completely transform the identity, as Fiol and Kovoor‐Misra 
(1997) suggests by adopting a new image an organisation can altogether change its relationships 
with key publics, in turn altering the perception that publics including employees have of the 
organisation. Accordingly the name changes in both cases did have an impact on how employees 
perceived the organisations during and after the name change consequently creating an identity 
change. 
4.3.2 Resistance and Support 
From the data it can be suggested that within Organisation 1 the organisational change was 
initially viewed as a threat creating resistance while in Organisation 2 the change was viewed as an 
opportunity particularly by employees contributing to a high level of support for the change. This 
view is supported by Kovoor‐Misra’s (2009) suggestion that perceived threats can cause individuals 
to resist changing their organisational strategies or not accept new organisational change efforts, 
while opportunity conditions tend to be perceived positively with the potential for gain, individuals 
experience a sense of control in these situations, and take more risks (Jackson & Dutton, 1988; Xie & 
Wang, 2003). While the perceptions of the change within the two cases were different, there were 
still some similarities between the elements of the cases which also influenced the outcomes of the 
change programs. The key differences and similarities contributing to the resistance and support of 
the name change in both cases are addressed in the following sections. 
4.3.2.1 Trust in Management 
In both cases a high level of trust and admiration was identified in the managers of the 
businesses. From Organisation 1, employee 2 stated, ‘it was a loyalty thing, they (the customers) had 
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a really strong loyalty to manager 1……..they (the customers) couldn’t say nicer things about him’ 
and from Organisation 2 employee 1 stated, ‘to know manager 2 and manager 1’s vision, to know 
that they were really behind that….to know they had that vision and really believed in it was really, 
exciting.’ It is suggested that these comments align specifically to the element of ability, identifying 
that employees and other stakeholders believed highly in the abilities of the managers within their 
respective industries. Inferred from these quotes and other similar comments made by employees, 
the trust element of benevolence was also identified within both cases suggesting that employees 
believed that the managers desired to do positive things for them as the trustors (Tomlinson & 
Mayer, 2009). 
This suggests that within both organisations the employees trusted the managers to make 
decisions that were in the best interest of the business and consequently the employees themselves. 
Trust can act as a buffer, preventing change cynicism and preserving employee satisfaction in times 
of change (Sorenson et al, 2011). In Organisation 2 it can be suggested that this trust added to the 
support by employees as well as external stakeholders for the change. In Organisation 1 however 
the level of trust in the managers provided a buffer to the resistance to the change, particularly 
within employees. 
4.3.2.2 Uncertainty 
While uncertainty levels varied within the two cases, as there was no risk of any members of 
the organisations losing their jobs no job‐related uncertainty was identified. As such it can be 
suggested that any uncertainty identified by the respondents related to structural or strategic 
uncertainty surrounding the organisation. Within Organisation 2 a very low level of uncertainty was 
identified in comparison to Organisation 1. Within Organisation 1 employee 1 stated, ‘I didn’t 
understand it because he (manager 1) didn’t tell us anything, I don’t remember him telling us 
anything about it so I didn’t understand it and I thought it was rubbish.’ Evidently this uncertainty 
surrounding the direction of the business contributed clearly to a high level of resistance to the 
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change. This attitude can be attributed to a lack of change communication which will be discussed in 
4.3.3.  
4.3.2.3 Readiness for Change 
One of the evident key differences between the two cases can be identified as the perceived 
readiness for the change by employees. As Armenakis et al (1993) suggests, readiness can be 
considered a cognitive precursor to the behaviours of either resistance to, or support for, a change 
effort. Building on the reason for the change, the respondents within Organisation 2 identified the 
misalignment of the identity and image of Organisation 2a prior to the name change as an issue. 
Middle manager 2 stated, ‘I think that Organisation 2a was still riding on its long term reputation for 
providing small luxury retreats, however with the brand obtaining some large (and not necessarily 
luxury) properties – the small, luxury and personalised identity had been marred.’ Further to this, 
employee 1 explained their view in terms of their reaction to the news that Organisation 2b would 
be launched stating, ‘I knew what that culture could be, I knew what the product could be and I knew 
what and where that place in the market was for that type of brand……and that there wasn’t really 
anyone else, particularly with Organisation 2a sort of dropping the ball, being that brand.’ These two 
views suggest a level of disengagement experienced particularly by employees with the identity of 
Organisation 2a. This consequently contributed to the level of readiness for the change as 
stakeholders could identify with the need for the change. 
In Organisation 1 however, as there were no identified issues with the identity and image of 
the organisation prior to the name change a strong attachment to the identity was recognised by the 
employees. This attitude was supported by employee 1’s description of Organistion 2a,      
‘it was a family thing, it was being able to go into an allied health practice and not  
  feel like you were at an allied health practice, feel like you were going to catch up with a 
  mate but getting a service as well. But not only that but all the employees as well were 
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  family or knew each other and they were part of the big family as well I guess that’s how I 
  saw Organisation 1a.’  
As He and Baruch (2009) suggest issues that may arise from changing corporate identity 
include people over identifying with existing organisational identity, thus resisting change and failing 
to acknowledge the need for change. This factor contributed heavily within Organisation 1, with 
employees as well as external stakeholders rejecting or not identifying the reason for the change 
therefore creating resistance. 
4.3.3 Change Communication 
The selection of communication strategies for introducing and managing change is due, in 
part, to managers’ own perceptions of the change situation, the goals of the change initiative as they 
see it, and the perceived barriers or potential challenges faced in the effort to install change (Lewis, 
2007). The data from Organisation 1 and Organisation 2 relating to the change communication 
planning and implementation supports this view, contributing to clear differences in the approaches 
taken by each organisation. 
4.3.3.1 Change Communication Planning 
Change communication planning is identified within the literature as an essential part of any 
effective change effort. While this is widely agreed upon within the literature, very different levels of 
planning were identified within Organisation 1 in comparison to Organisation 2.  Within the data 
collected from Organisation 1 very minimal planning was identified. This lack of communication 
planning was reflected on by manager 2 stating, ‘just wasn’t any thought process at that time……we 
didn’t tell them what it means, we didn’t tell them where we’re planning on going or why these big 
changes we didn’t tell them anything apart from manager 1 is now Organisation 1b because, and I 
think they just all thought we got bored and wanted a revamp.’  
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The manager’s perception that the name change would not impact stakeholders significantly 
resulted in no clear stakeholder identification or prioritisation or identified goals for the change 
communication. This view was supported by manager 2 stating, ‘it wasn’t a big change in our head 
and that’s why we just didn’t communicate.’ Consequently the managers identified their current 
customer base as one of the only key stakeholder groups they needed to inform about the change. 
This also meant that staff were not informed about the reason for the change directly or involved in 
the planning process.  
Comparatively in Organisation 2 thorough planning and strategising was identified with 
middle manager 1 identifying the importance of communication by stating, ‘I think keeping people 
informed with communication is a huge issue and very important in any organisation.’ When asked 
about the change communication planning, middle manager 1 stated that key stakeholders were 
identified, with staff being the number one priority. Goals for the change communication were also 
identified, aligning to those stated in Chapter Two. When asked about the goals, middle manager 1 
identified that alongside reducing uncertainty and resistance it was important that ‘they (employees) 
understand the quality of the brand.’ This clearly identifies the focus on stakeholders, particularly 
employees, understanding the identity of the organisation and therefore creating alignment with the 
new image.  
While little planning was evident within Organisation 1, the managers did identify two key 
strategies that guided the minimal communication. Primarily communication was utilised to 
announce the name change by stating it was a name change only. This announcement strategy was 
identified by manager 1 reflecting, ‘still doing the same service, still doing the same one on one 
attention and we are the same types of people but we’re now called Organisation 1b.’ A secondary 
strategy that focused on introducing the new strategic direction of the business in a very 
minimalistic way was also identified. While this approach was justified by the managers by stating 
they felt discussing the change had a negative impact on their customer relationships without any 
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clear reasoning for the change it was identified by the employees that stakeholders, including 
themselves, were confused. Without clear communication to justify the reason for the change or the 
purpose of it, uncertainty was also created within both the staff and external stakeholders regarding 
the future of the organisation. This also contributed to resistance felt particularly by the employees 
to the change.  
  In Organisation 2, two communication strategies were identified with one focusing on 
internal stakeholders and the other on external stakeholders. In comparison to Organisation 1, the 
internal strategy focused primarily on keeping staff informed and involved in the change process 
which contributed to gaining their support for the new vision for the organisation. Externally 
communication focused on announcing the name change and framing this as a positive and exciting 
launch for the industry which also resulted in a low level of identified uncertainty about the reason 
for the change and consequently a high level of support.   
4.3.3.2 Change Communication Implementation 
Aligning to the very different approaches identified by the organisations, differing messaging 
and implementation of the change was also evident. Within the limited communication, 
Organisation 1 utilised the message was primarily focused on assuring clients that the service they 
would receive would not change in an attempt to minimise the impact of the name change. This was 
evident through the letter to the current customer base headed as ‘New Name ‐ Same Managers, 
Same Great Allied Health Practitioner Services’ as well as interpersonal communication between the 
employees and clients on the phone. In terms of how the change was justified to external 
stakeholders, contradictory messaging was identified by the managers and employees. Reasoning 
for these discrepancies was due to the lack of communication directed to employees about how to 
explain the new strategic direction of the business and was highlighted by employee 2 stating, ‘we 
kind of like made our own rationale from our conversations with manager 1 and each other (other 
employees).’ As a result of employees being unsure of the correct messaging to deliver to clients 
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specifically, it can be suggested that an effective discrepancy message was not delivered and as a 
result confusion about the change was created. However it was evident from the data that despite 
this level of confusion, efforts were made by the employee team to utilise their boundary‐spanning 
role to explain the change to external stakeholders. 
In comparison, within Organisation 2 all communication disseminated internally and 
externally included positive messaging to frame the name change as an exciting step forward. These 
messages were delivered through a number of different channels relevant to specific internal and 
external stakeholders with a clear focus on presenting the new identity of Organisation 2b. As such 
one of the key differences between the two cases was the ability of Organisation 2 to adapt 
messaging and implementation to the needs of different stakeholder groups. Comparatively 
Organisation 1 struggled to provide the necessary information to stakeholders, particularly 
employees, to ensure their needs were met and resistance reduced. 
Interestingly while very different strategies were implemented by the organisations, when 
employees within boundary‐spanning roles were asked how they informed clients about the change 
very similar messaging was utilised. In both cases respondents identified that the important element 
to communicate to clients specifically, were that the managers were the same, aiming to 
acknowledge that very little significant changes had occurred to the business. This suggests that 
within both organisations while an identity change had occurred the experience and service that a 
customer received pre and post name change had not altered.  
4.3.4 Outcomes 
  While very different approaches to the communication of the identity change were evident 
within the two cases, some similarities between the outcomes were achieved. In both cases the 
organisations were able to reduce resistance to and gain support for the change. Although this was 
more difficult and took more time in Organisation 1, highlighted specifically by employee 1 stating, 
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‘as soon as I understood it, I was fine with it so it could have taken away that whole outlook, of the 
negative outlook to start with,’ these outcomes were eventually reached.  
One key outcome where the organisations differed at the time of the data collection was the 
alignment of the new identity and image post name change. The respondents within Organisation 2 
identified very similar characteristics to describe the identity and perceived image of the 
organisation post name change. Without prompting there was also an evident focus and pride in the 
alignment of identity and image supported by employee 1 stating, ‘for us it was the opportunity to 
actually be that and to represent that.’  
  Within Organisation 1 however there were some clear discrepancies between the managers’ 
and employees’ perceptions of the organisation. While aligning identity and image was not 
specifically identified as a goal of the change communication within Organisation 1, it can be 
suggested that during any identity change program this needs to be addressed. As a result alignment 
between the identity and image of the organisation at the time of the data collection was not clearly 
evident. 
4.3.5 Summary 
This section concludes Chapter Four and the analysis of the two cases. This chapter has 
presented and analysed the cases for Organisation 1 and Organisation 2 within the context of their 
respective identity changes. Using this information the following chapter will endeavour to answer 
the research problem and research questions to provide a contribution to both theory and practice.
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5.0 Chapter Five Discussion 
This final chapter provides conclusions about the research problem and questions, drawing 
on this to provide a contribution to theory and practice within the change communication field. The 
overarching research problem that has guided this study identifies that there is a lack of 
understanding regarding how organisations communicate with stakeholders during identity change. 
To guide the research into this problem, the following research questions were identified:  
1. What factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change? 
2. How do communication strategies differ for internal and external stakeholders during 
identity change? 
3. How does communication aim to align identity and image during and post identity 
change? 
The following chapter seeks to resolve this research problem and subsequent research 
questions. By discussing the findings from the two cases and analysing this against the existing 
literature a valuable contribution to both theory and practice has been made. 
5.1 Summary of Findings and Theoretical Implications 
  This thesis brings existing change management and change communication theory together 
and applies it to the specific organisational change context of identity change. By studying the two 
cases of identity change and how these organisations elected to communicate during this change, 
this thesis aims to contribute a new understanding of the factors that influence change 
communication strategy choices, the goals for change communication during identity change as well 
as how communication is implemented differently for internal and external stakeholders.  
5.2 Conclusions about Research Questions 
This section will address the following three research questions;  
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1. What factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change? 
2. How does change communication differ for internal and external stakeholders during identity 
change? 
3. How does communication aim to align identity and image during and post identity change? 
5.2.1. What factors influence stakeholders’ perceptions of an identity change? 
Previous studies into change communication have examined a variety of variables that can 
influence stakeholders’ perceptions of organisational change in isolation from one another including 
the importance of reducing uncertainty and clarifying the vision of change (Bordia et al, 2004; 
Fairhurst, 1993), trust (Morgan & Zeffane, 2003), and participation in decision making (Coyle‐
Shapiro, 1999; Lewis, Hamel, & Richardson, 2001; Lewis, Richardson, & Hamel, 2003) in change 
processes. While the abovementioned works are examples of strong theoretical and empirical 
efforts to explain the role of communication during organisational change, the literature lacks a 
perspective on how, within change communication planning and implementation, these variables 
are interrelated and how they can influence important change communication decisions. In this 
study, three key factors including uncertainty, trust and readiness for change were identified as 
factors that will influence stakeholders’ perceptions of an identity change and therefore 
stakeholders’ level of resistance to the change. The perception of these factors by change 
implementers will therefore influence change communication strategies and implementation. As 
such to answer the first research question, ‘what factors influence stakeholder’s perceptions of an 
identity change?’, these three key variables will be examined.  
5.2.1.1 Uncertainty 
Throughout the organisational change literature uncertainty, defined as ‘an individual’s 
inability to predict something accurately’ (Bordia et al, 2004, p.508), is identified as a key 
predecessor to resistance to change. Within this study high levels of uncertainty were evident within 
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Organisation 1 contributing to high levels of resistance, while Organisation 2 respondents identified 
very minimal levels of uncertainty resulting in low levels of resistance. In Organisation 1, these 
perspectives were primarily attributed to the lack of communication received by employees from 
management, supporting Bordie et al’s (2004) position that uncertainty during change is often 
attributed to either a lack of information or ambiguous and contradictory information. In 
Organisation 2 however due to the effective and consistent communication provided to employees, 
very little uncertainty was identified.  
From the two cases it was evident that uncertainty can influence stakeholders’ perceptions 
of change. Further to this these perceptions can be mitigated by effective and ineffective 
communication. Bordia et al (2004b) suggest that during times of uncertainty people have two 
fundamental needs: 1) predictive needs, concerned with the ability to predict what is going to 
happen next, and 2) explanatory needs, concerned with the ability to explain why things are as they 
are. Accordingly, communication surrounding change should address these two needs. Within 
Organisation 1 both needs were not addressed which resulted in employees lacking information and 
knowledge to explain the change to external stakeholders. As evident through the case, this was a 
primary concern for staff due to their role and constant interactions with customers specifically.  
In Chapter Two, the internally focused three‐factor conceptualisation of uncertainty was 
identified comprising strategic, structural and job related uncertainty (Bordia et al, 2004). While 
Organisation 1 showed high levels of uncertainty surrounding the strategic direction of the 
organisation, due to the nature of the changes within both organisations, no evidence suggesting 
employees experienced structural or job related uncertainty was found. Bordia et al (2004b) 
suggests that uncertainty regarding the outcomes of organisational change will lead to a feeling of 
lack of control stating that ‘if employees do not know the nature and consequences of the change 
upon their job, status, or reporting structures, they will feel ill‐equipped to deal with the change’ 
(Bordia et al, 2004b, p. 349). While this was not an evident consequence within these two cases, it is 
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an important consideration for future organisational change efforts which may need to address job‐
related issues.  
In summary the impact of uncertainty on stakeholders’ perceptions of identity change can 
lead to high levels of resistance to a change if not addressed effectively by communication. Change 
communication should seek to address the two fundamental needs of stakeholders, with specific 
focus on the explanatory need for employees who may be required to provide this explanation to 
other stakeholders. 
5.2.1.2 Readiness for change 
Evident from the two cases studies, readiness for change was identified as a major precursor 
for the resistance to and support for the identity change expressed by stakeholders. Predominantly 
this readiness for change was impacted by stakeholders’ perception of the need for the change. 
Lewis (2011) supports this view by suggesting that to gain cooperation during change, the change 
itself should be viewed as necessary or at least advantageous. As such, it is suggested that the level 
of readiness for change influenced by stakeholders’ perceptions of the need for the change, will 
impact the level of resistance experienced by stakeholders and accordingly the communication 
approach adopted.  
In Organisation 2, it was identified that the gap between the identity and image prior to the 
name change had created a level of disengagement amongst employees, and from their perception 
amongst external stakeholders as well. This consequently created a high level of readiness for 
change as it contributed to stakeholders clearly recognising the need for the change. Alternatively in 
Organisation 1, there was a very low level of readiness for change identified and without any 
perceived identity or image issues before the name change, the need for change was also not 
recognised by stakeholders. Accordingly, this created a higher level of resistance to the change. 
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The key learning taken from this relates to the impact stakeholders’ perceptions of the 
readiness for change should have on change communication implementation. Accordingly it is 
concluded that if readiness for change levels are high then minimal convincing about the need for 
change will be required. However if readiness for change is low amongst stakeholders, 
communication should be utilised to inform stakeholders of the need for change and persuade them 
of its opportunities and positive attributes. In this way stakeholders’ readiness for change will 
influence change communication strategies focused on reducing resistance and gaining support. 
The challenge this variable presents for change communication implementers relates to how 
to create readiness for change when it is not apparent within stakeholders. Aligning to Armenakis 
and Harris (2002) message domains and Lewis (2007) message categories, to ensure the need for 
change is recognised by stakeholders Burke et al (2008) propose the utilisation of discrepancy. Burke 
et al (2008) explain that highlighting discrepancy through communication requires showing how the 
current performance of the organisation differs from some desired end‐state (Katz & Kahn, 1978). 
Effectively communicating this will in turn create the belief that the change is needed consequently 
increasing readiness for change.  
In terms of how awareness of discrepancy can be created within stakeholders key 
approaches from the literature include Nadler and Tushman (1989) who refer to creating intellectual 
pain, the realisation that something is awry; Spector (1989) who advocates diffusing dissatisfaction 
throughout the organisation to make appropriate discrepancies self‐evident; and Bandura (1982) 
who frames this in terms of unfavourable personal consequences, the organisational analog of which 
would be the threat of a complete failure of the organisation. In essence, intellectual pain, diffused 
dissatisfaction, and organisational failure may be used to suggest aspects of a discrepancy between 
the present state and the desired end‐state for the organisation post identity change (Burke et al, 
2008).  
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Accordingly the variable of readiness for change can play an integral role in the development 
and implementation of identity change communication. It can be suggested from the existing 
literature and the two cases studied that a low level of readiness for change will significantly impact 
the level of change resistance experienced by stakeholders. Accordingly if a low level of readiness of 
change is apparent, change communication needs to be utilised to address this issue by highlighting 
the need for the change. This can be achieved by highlighting the discrepancy between the present 
state and the desired new identity and image.  
5.2.1.3 Trust 
In times of organisational change differing levels of trust can present both negative and 
positive impacts. It is suggested that the greater the uncertainty and vulnerability, the more trust is 
needed and the harder it is to retain or develop (Sorenson et al, 2011). A dominant perspective 
within the literature is that trust results in distinctive effects such as more positive attitudes, higher 
levels of cooperation, and superior levels of performance (Mayer et al., 1995). In times of change it is 
proposed that trust can act as a buffer, preventing change cynicism and preserving employee 
satisfaction (Sorenson et al, 2011). However, a lack of trust can be a barrier to change because 
transformational change relies upon employee involvement, which is difficult to achieve when trust 
is challenged.  
Within the two case studies, a high level of trust in the managers of the respective 
businesses was identified by respondents. In both cases this was primarily attributed to the 
stakeholders’ perceptions of the trust elements of ability and benevolence. Through the data, it was 
evident that within both organisations the managers were believed to have skills and competencies 
in the relevant business area as well as the desire to do positive things for the employees (Tomlinson 
& Mayer, 2009). In Organisation 2 this added to the support for the change, while in Organisation 1 
this level of trust acted as a buffer reducing to some extent the resistance experienced by 
stakeholders. Dirks and Ferrin (2001) suggest that trust can work in two ways, as a main effect on 
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workplace outcomes, such as cooperation and motivation, or as a moderator effect, helping the 
individual assess the future behaviour of an organisation. In this sense, trust can be suggested to 
guide the actions of individuals in ambiguous situations such as change (Dirks & Ferrin, 2001).  
Accordingly trust levels and their impact play an important role within change 
communications. From the cases studied and the literature, it can be suggested that within an 
organisation where stakeholders have a high level of trust in managers or change implementers 
resistance to change will be minimised. However, effective communication is still required to 
maintain this level of trust. In organisations that experience a low level of trust, it can be expected 
that higher levels of resistance to the change will be evident. As such within organisations where 
trust levels are low, communication with stakeholders during change will not only have to reduce 
resistance but also attempt to build trust before support for the change can be achieved.  
As trust relations are developed through past experiences, stakeholders may fear that 
change will violate the existing equilibrium with management (Fox, 1974). Furthermore trust may 
continue to be undermined and be difficult to repair if stakeholders do not identify with the changed 
organisation (Maguire & Phillips, 2008). This is a particularly poignant issue within identity change 
situations as the essence of this change requires stakeholders to reconsider and revaluate who the 
organisation is and what it stands for, which may result in a level of disengagement with the new 
identity. While this evidently places a threat to the success of change communication, it is evident 
from the two cases that trust developed over time can significantly impact the successful adoption 
and implementation of an identity change. Accordingly it is suggested that communication during 
identity change will need to address the issue of building or repairing trust, if trust in management is 
not as apparent as these two cases.  
It is important to note that while evident within these two cases, trust in the managers of a 
business will not always be possible or relevant specifically within larger organisations. Trust 
however can also be attributed to management or middle‐level managers if applicable. Supporting 
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this view, Lewis (2007) suggests that front‐line or middle‐level managers have the potential to be 
effective translators of large‐scale organisational change initiatives. Further to this Lewis (2007) 
argues that middle managers can provide the top manager perspectives to front‐line employees and 
to outside stakeholders and are uniquely suited to translate the vision of a change as well as 
important details of how implementation will take place. This point plays an important role in how 
change communication can be implemented and is further built on below in the discussion of 
boundary‐spanner stakeholders. 
5.2.1.4 Attachment to existing identity 
Through this study a fourth factor was identified by the researcher as a strong influence on 
stakeholder’s resistance to identity change. Throughout the two cases it was evident that differing 
levels of attachment to the pre‐change identities played a significant role in influencing the level of 
resistance to the change expressed by stakeholders. He and Baruch (2009) suggest identity change 
can be very painful, since it involves abandoning the existing identity to which emotional attachment 
by organisational members and external stakeholders can be quite strong. Further to this Reger, 
Gustafson, Demarie and Mullane (1994) suggest that actions that are inconsistent with members’ 
beliefs about the organisation’s identity will be difficult for them to interpret. Accordingly radical 
attempts to replace the old organisational identity with a new, fully formed one are likely to be met 
with resistance (Johnson, 1988). Reger et al (1994) suggests that identity change challenge 
stakeholder assumptions about the core, distinctive, and enduring attributes that members admire 
about an organisation (Albert & Whetten, 1985). Consequently it can be expected that resistance to 
identity change will be stronger when the organisational identity is positively valued by stakeholders, 
while negative identity beliefs might provide stakeholders with the desire to change (Reger et al, 
1994). Due to its prevalence within both cases, attachment to the existing identity has been 
introduced as a fourth factor in this discussion.  
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Within Organisation 2 a high level of identity ambiguity was identified as a result of changes 
within the business preceding the decision to change the business name. This resulted in 
stakeholders being disengaged with no clear idea of the strategic or structural future of the 
organisation. Consequently, this level of identity ambiguity created a low level of attachment, which 
led to resistance to the identity change. This impact is supported by Reger et al’s (1994) suggestion 
that identity gaps, or the ‘cognitive distance between the perception of the current and ideal 
identities’ ( p. 574) plays an important role in motivating a paradigm shift in an organisation’s 
identity. In other words, a discrepancy between perceptions of who we are and who we want to be 
can motivate organisational members to initiate and embrace change (Reger et al, 1994). 
Comparatively in Organisation 1 a high level of attachment to the existing identity was identified by 
stakeholders. This accordingly resulted in no recognition of an identity gap and contributed to a high 
level of resistance to the change.  
In terms of how this variable impacts change communication, it was evident within 
Organisation 2 that due to low attachment to the existing identity little communication was required 
to address any identity abandonment issues or highlight an identity gap. Consequently, change 
communication could primarily focus on introducing the new identity. However, within Organisation 
1, high levels of attachment to the existing identity were identified by stakeholders and not 
supported by any change communication, which led to a deeper resistance to the identity change for 
employees.  
As such, it is proposed that when implementing change communication during identity 
change the level of attachment to the existing identity will influence to what extent communication 
will need to focus on issues related to the dissolution of the previous identity, creating an identity 
gap and framing the new identity as a positive step for the organisation. Due to the potential 
emotional attachment experienced by stakeholders, as experienced by stakeholders within 
Organisation 1, communication should also be sensitive to the previous identity and where possible 
123 
 
acknowledge similarities between the old and new identity. In short, communication needs to 
convince stakeholders to reduce their level of attachment to the previous identity allowing them to 
accept and support the new identity.  
In summary, the four variables of uncertainty, readiness for change, trust in management 
and attachment to the existing identity should be considered by change implementers during the 
planning stages to ensure communication strategies are developed appropriately. 
5.2.2 How does change communication differ for internal and external stakeholders 
during identity change? 
The second research question relates to how change communication differs for internal and 
external stakeholders during identity change.  In previous change communication studies (Bjorkman, 
2009; Frahm & Brown, 2007; Lewis, 2000), research has tended to focus primarily on internal 
communication. In order to have a full understanding of how organisations communicate during 
identity change it is essential to study all elements of change communication including strategies 
that are directed to external stakeholders. As such this research question contributes to the change 
communication literature as well as working towards an understanding of the research problem.  
5.2.2.1 Stakeholder Prioritisation 
Within the two cases studies it was evident that different approaches to change 
communication for internal and external stakeholders were implemented. In Organisation 1, 
external stakeholders including customers and referrers were identified as priority stakeholders and 
received the only official change communication that was implemented by the organisation. It was 
identified through the case that internal staff, as a result of not being considered a priority 
stakeholder, did not receive any official or planned change communication. While this would not be 
recommended as an ideal strategy for future change efforts, it does highlight that a different 
approach was implemented for these stakeholder groups. Following on from this, Organisation 2 
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implemented a specific communication strategy for both internal and external stakeholders as well 
as differing sub‐stakeholder groups, such as middle managers and referrers.  
As discussed in Chapter Two, one way to identify the level of influence a stakeholder group 
possesses within an identity change context is through Mitchel et al’s (1997) stakeholder attributes 
of power, legitimacy and urgency. While stakeholders can be identified reliably based on their 
possession of power, legitimacy and urgency in relationship to an organisation, it is the managers or 
change communication implementers who determine which stakeholders are salient during 
organisational change (Mitchel et al, 1997). This point was particularly evident within Organisation 1 
where arguably employees would have possessed all three elements of power, legitimacy and 
urgency, however due to the managers’ perception of the change situation no communication was 
directed to this stakeholder group. While this highlights a potential limitation to change 
communication planning and implementation being so heavily relied upon the implementer’s 
perception and decision making, the utilisation of this stakeholder approach is proven to be effective 
when utilised correctly. 
Building on stakeholder prioritisation further, this thesis suggested a high level of focus and 
priority should be placed on boundary‐spanning stakeholders within an organisation during identity 
change to ensure these stakeholders understand and are equipped to present the new desired 
identity effectively. Adams (1980) suggests that boundary‐spanning stakeholders are individuals who 
connect an organisation with external environments. As supported by Fombrun (1996) unofficial 
statements contribute just as much, if not more, to how external stakeholders shape their 
perception of an organisation, reiterating the importance of ensuring stakeholders who are 
consistently interacting with an external audience are presenting the identity consistently.  
  While boundary‐spanners were not identified specifically as a targeted group to deliver 
communications to external stakeholders within the two cases, it can be suggested that staff within 
these roles did have an impact on how the new identity of the organisation was presented. Within 
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Organisation 1, the employees identified that they were often asked to provide an explanation of 
the new name on the phone to customers and other external stakeholders. Due to the fact that they 
were not informed clearly about the vision for the organisation and therefore its new identity they 
were not equipped to communicate this clearly. Consequently, their own perception of the new 
identity was communicated, which as evident by the data collected did not align completely to the 
desired identity of the managers. In Organisation 2, while staff were not identified as a priority 
specifically because of their boundary‐spanning roles and capabilities, thorough communication was 
delivered about the new identity, vision and direction of the organisation allowing staff within 
boundary‐spanning roles to present an accurate representation of the new organisation to external 
stakeholders.  
  Accordingly it is concluded that stakeholder mapping using the elements of power, 
legitimacy and urgency during times of change should be utilised to prioritise stakeholders. As part 
of this thesis it is suggested that due to boundary‐spanning stakeholders’ ability to interact with 
external stakeholders and therefore influence their perception of the organisation, priority should 
be placed on stakeholders within these roles during times of identity change.  
5.2.2.2 Change Communication Implementation  
Once stakeholders are identified and prioritised, Lewis (2007) supports that implementers 
then must determine how much attention, and which communicative approach, is appropriate 
based upon the stakeholders’ perceived attributes within the change context. While Lewis (2007) 
proposes implementers choose either a targeted or blanket message, this thesis argues that within 
corporate identity change, targeted message techniques should always be utilised. Lewis et al’s 
(2001) study supports the use of targeted strategies when consensus seeking is viewed as necessary. 
As changing and creating a new identity requires, at least on some level, agreement amongst 
stakeholders to develop a favourable reputation it is evident that a level of consensus is required for 
this to occur. Further contributing to this argument, Allen and Caillouet (1994) also explored the use 
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of influence strategies targeted to different types of stakeholders in the context of organisational 
crisis management. They found that organisations that adapt their communication strategies 
differently for different stakeholders in those circumstances report more effective outcomes. 
Accordingly due to the different needs of stakeholders during identity change it is suggested that 
different communication strategies are utilised and adapted to suit these needs.  
From this study it is evident that change communication strategies are planned and 
implemented differently for internal and external stakeholders. This ensures that an understanding 
of external as well as internal stakeholders is required to create an effective change communication 
program. This is of specific importance within an identity change program where the impacts of this 
change can affect both internal and external stakeholders. In summary, by utilising a stakeholder 
mapping process it should be recognised that each stakeholder group will have different needs in 
terms of the information and communication they require during an identity change. While different 
implementation approaches may be undertaken for different stakeholder groups, it can be argued 
that similar outcomes should be addressed by change communication. Accordingly communication 
should aim to address the three goals specified in Chapter Two relating to reducing resistance and 
gaining support with the ultimate goal being to realign identity and image after the identity change 
has been implemented.   
5.2.3 How does communication aim to align identity and image during and post 
identity change? 
As introduced in Chapter Two, this thesis identified aligning identity and image as an 
essential goal for change communication efforts within an identity change context. Accordingly 
research question three aims to understand how this goal is addressed by change communication.  
It is proposed that a positive image and reputation should be built on an organisation’s 
actual identity (Balmer, 1997). During times of identity change this can present a challenge for 
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organisations however if a favourable reputation is desired it must be addressed. As Hatch and 
Schultz (2001) support organisational change is often led by strategic vision and thus desired future 
image. As a result, organisations are often left with an illusion of a desired future image that does 
not accurately match the organisation’s identity. Hatch and Schultz (2001) propose that only when 
corporate aspirations about what image the corporation would like to have are confronted by actual 
images can the organisation develop an effective corporate identity and reputation. Consequently 
during an identity change, realigning the new identity and image should be a concern and outcome 
focused on by the organisation. 
Within the two cases studied it was evident that while Organisation 2 placed a strong focus 
on aligning the identity and image of the organisation under the new name, Organisation 1 did not. 
As a result, at the time of the data collection there was still a level of misalignment between the 
respondents regarding the identity and perceived image within Organisation 1. Comparatively within 
Organisation 2 very clear alignment between the characteristics identified by organisational 
members as well as their perception of external stakeholders’ perception of the image, which was 
drawn on from personal experience and feedback, was evident. Although this discussion does not 
provide a decisive answer in terms of research question three, inferences regarding what should be 
implemented by change communication can be made. As previously discussed the reason for 
identity change is often led by a change in strategic vision and therefore a desired future image. As 
such, if a desired future image is the goal for the change program, focus needs to be placed on 
communication to reach this image. Accordingly in future identity change efforts change 
communication should attempt to address this goal.  
While this study has presented the name changes within both organisations as legitimate 
identity changes, in the case comparison it was identified that respondents from both organisations 
identified similar characteristics when asked to describe the identity of the organisations pre and 
post name change. This insight is explained by Gioia et al (2000) stating that insiders tend to 
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perceive identity as stable even when it is changing, because they continue to use the same labels to 
describe their identity even as the meanings of those labels change without conscious awareness. In 
other words, the labels are stable, but their meanings are malleable—thus leading to the 
appearance of stability even as identity evolves (Gioia et al, 2000). Further to this identity is deeply 
embedded and inextricable from organisational routines, practices, knowledge, skill, and capabilities 
(Kogut & Zander, 1996; Oliver, 1997). Therefore even when organisations pursue strategic change by 
announcing and acknowledging a shift in identity, the change may not materialise unless there are 
attempts to examine and revise routines and organisational practices. (Gioia, Patvardhan, Hamilton, 
& Corley, 2013). 
From this it can be suggested that due to the use of the same labels or characteristics to 
describe the organisations identity as well as a lack of significant changes to organisational practices 
and routines, the identity change appeared as a name only change to internal stakeholders. This 
suggests that while both organisations wanted to be perceived differently by specific external 
stakeholders, this was not the case internally. In terms of change communication this does pose an 
interesting contradiction and challenge for change implementers. In essence, this insight suggests 
that it is actually very difficult to change an organisation’s identity. Accordingly as the literature 
suggests an organisation’s image is the external perception of its identity, if internal stakeholders are 
not presenting a changed identity it can be suggested that the perceived image of the organisation 
will also not change. However, the definitional construct of image does identify that it is entirely 
perception. As such while internally an organisation may stay true to its core values, practices and 
routines that internal stakeholders use to characterise identity, the external perception of a new 
strategic direction or a new name can in fact alter an external stakeholder’s perception of an 
organisation and therefore its image.  
In regards to the goal of aligning identity and image it is proposed that while image should 
reflect the true identity of an organisation, specific characteristics over others may be strategically 
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emphasised to present a specific image suited to external stakeholders. To achieve this, change 
communication implementers must have a thorough understanding of what encompasses the entire 
identity of the organisation relating to its culture, vision, values and processes. It must then be 
determined what elements of this identity are relevant and favourable to specific external 
stakeholder groups or in essence what elements of this identity would the organisation want 
stakeholders to perceive as its image. These characteristics accordingly should be emphasised and 
focused on through formal and informal communications to these specific stakeholder groups. This 
therefore achieves an alignment of identity and image in a sense, but ensures it presents the 
organisation in a way that is relevant to its specific constituents.  
5.3 Conclusions about the Research Problem 
To assist in the understanding of the research problem a theoretical model of organisational 
change communication highlighting a set of proposed relationships among key factors has been 
developed in Figure 5.3. The goal of this model is to connect the increasingly rich and varied 
literatures concerning change communication strategies, variables that impact implementer’s 
decisions and the outcomes sought. This theoretical foundation is offered as a step toward 
connecting important scholarship into a more comprehensive portrait of change communication 
during identity change than so far has been available. The model outlines the proposed process of 
communication during identity change to be applied to each key stakeholder group. The key aspects 
of this process include the variables that will influence change communication decisions, change 
communication strategies and the implementation of these strategies as well as the outcomes 
sought.  
  The factors identified in this model align to those discussed in relation to the first research 
question. The change communication implementer’s perception of these variables in regards to the 
organisation’s stakeholders will provide guidance on how the three phase strategies should be 
implemented and the concerns of stakeholders that will need to be addressed. For example, it can 
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be suggested that if a stakeholder group has a high level of readiness for change, high level of 
uncertainty, low attachment to the existing identity and high level of trust in the organisation, 
implementation choices will need to adapt to these needs and utilise elements that will help reduce 
resistance, gain support and align identity and image. The linkages identified between the variables 
and the three strategy options suggest that each of these factors have a strong influence on how 
each phase of the identity change communication should be implemented.  
Aligning to the goals introduced in Chapter Two, a three phase strategy to address identity 
change is outlined including reducing resistance, gaining support and aligning identity and image. It 
is suggested that while these phases may be implemented concurrently, the outcomes are 
dependent on the preceding phase’s successful completion. As such this model suggests that 
reducing resistance is essential to be able to gain support and gaining support is essential to be able 
to align identity and image. These strategies are then connected to the relevant implementation 
options identified within the model. Accordingly, all methods of communication should be utilised 
for the three phases, however boundary‐spanners should be primarily focused on achieving the third 
phase of aligning identity and image. 
The outcomes identified align to the goals suggested by this thesis for change 
communication during identity change. The outcomes explain the ideal perceptions and responses 
experienced by stakeholders after the implementation of change communication. As this study has 
strong connections to the existing literature the linkages and factors highlighted in blue are to 
identify the researcher’s specific contributions to this model. From this model it is illustrated that 
the key contributions of this study are found in the introduction of the third communication strategy 
phase as well as highlighting boundary‐spanners’ involvement in identity change. 
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Figure 5.3. Model of Identity Change Communication 
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5.4 Implications for Theory 
This thesis presents the above model as a contribution to change communications theory 
development. The model depicts the process of communication during an identity change by 
combining the existing literature with the data collected in this study. By answering the research 
questions this thesis provides empirical findings about key contextual factors that will influence 
change communication, how different stakeholder priorities should guide change communication 
and introduces the specific goal of aligning identity and image after change.  
5.4.1 Contribution to Change Communication Implementation: Prioritising Boundary‐
Spanners 
  One of the key contributions of this study relates to the significant influence of boundary‐
spanner stakeholders during an identity change effort. While Mitchell et al’s (1997) three factor 
conceptualisation of stakeholders provides an effective prioritising tool for communication, within 
times of identity change these elements need to be considered through a different perspective than 
that used for every day operations.  
  As suggested by this thesis, if the ultimate goal of identity change is to achieve alignment of 
identity and image and accordingly alignment of internal and external perceptions of the 
organisation, then stakeholders that can influence the success of this goal need to be considered a 
high priority. It can be argued that in the context of an identity change boundary‐spanner 
stakeholders possess all three of Mitchell et al’s (1997) factors. Further to this boundary‐spanners 
possess power as they have significant influence over how an organisation is presented to external 
stakeholders, legitimacy as they are a group of internal stakeholders working for the organisation 
and urgency as their regular contact with other stakeholders requires them to be kept up to date 
with the identity change process in order to communicate this effectively. Accordingly this thesis 
presents the argument that due to boundary‐spanners’ ability to heavily influence external 
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stakeholder perceptions of an organisation and therefore its image, stakeholders within these roles 
must be considered a high priority in change communication. 
5.4.2 Contribution to Change Communication Strategy: Align Identity and Image 
  Secondly this thesis introduces the change communication strategy of aligning identity and 
image in times of identity change. While the image and identity management literature identifies 
alignment as a key goal for any type of image management program, aligning identity and image 
during or after identity change has lacked discussion in the existing literature including research into 
change communication.  
  While the issues organisations may face if they experience significant gaps between identity 
and image are thoroughly documented within the literature. Hatch and Schultz (2001) suggest that 
only when corporate aspirations about what image the corporation would like to have are 
confronted by actual images can the organisation develop an effective corporate identity and 
reputation. Further to this, these authors claim that to ensure trustworthy communication, 
organisations must avoid ‘breach[es] between rhetoric and reality’ (Hatch & Schultz, 2001, p. 4), 
primarily because such breaches result in cynicism, suspicion, and dispirited employees. Fombrun 
and Rindova (2000) place importance on an organisation’s transparency defined as ‘a state in which 
the internal identity of the firm reflects positively the expectations of key stakeholders and the 
beliefs of these stakeholders about the firm reflect accurately the internally held identity’ (p. 94). 
These researchers evidently stress the importance of alignment, with the assumption being that 
where the internal and external ideas of identity are not aligned, a range of negative outcomes are 
anticipated, including employee disengagement and customer dissatisfaction (Christensen & 
Cornelissen, 2011). To avoid these negative outcomes, as argued by this thesis, aligning identity and 
image through strategic communication should be considered an essential part of any identity 
change program.  
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5.4.3 Contribution to Small Business Literature 
  Finally while not explicitly mentioned throughout this thesis, the current study also 
contributes to the small business literature. By utilising small businesses for both case studies this 
thesis provides insight into the inner workings of businesses this size, which are often not utilised as 
a focus within communications studies. By utilising these two cases both the successes and 
challenges small businesses face in regards to change communication specifically have been 
highlighted which can provide a basis for future learnings.  
5.4.4 Summary 
In an ever evolving and advancing business landscape, change is an ever present part of any 
organisation’s life cycle. While not all changes may be transformational or involve identity change, 
learnings from this study can be applied into the wider change communication literature. This study 
presents communication as a key and fundamental element of effective change management. By 
presenting these findings demonstrating the adverse effects of organisations delivering different 
levels and quality of communication it is the researcher’s hope that the influence communication 
has is better understood by other literature fields further legitimising the communications industry.  
5.5 Implications for Practice 
  The findings of this thesis present a number of implications for the effective practice of 
change communication. While other communications literature has strong practical utility such as 
providing guidelines for crisis communication implementation, there is limited literature available to 
guide change communication specifically within the context of identity change. The below 
implications aim to assist change communication implementers and public relations practitioners to 
effectively implement change communication during identity change. 
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5.5.1 Key Factors to Guide Change Communication Strategy 
This thesis provides a key contribution to communications practice by providing a guide for 
planning and implementing change communication during identity change. The model and 
discussion provides a framework of key factors that need to be considered for each stakeholder 
group to ensure effective and relevant change communication is delivered and the outcomes of the 
identity change are achieved.  
The model identifies that stakeholder perceptions and attitudes regarding uncertainty, 
readiness for change, attachment to the existing identity and trust in management will strongly 
influence the level of support or resistance for the change. As such these responses will need to be 
addressed by change communication to achieve identity and image alignment. 
5.5.2 Typologies of Change Communication Strategies 
  This thesis presents three key phases of change communication strategy to achieve identity 
change. Influenced by the aforementioned variables this thesis proposes that the first strategy to be 
implemented should be concerned with reducing resistance within stakeholders. As discussed in 
section 2.1.3 resistance to change is often impacted by uncertainty, trust or readiness for change. As 
such this goal suggests that effective organisational change communication will be shown in low 
levels of resistance to change, which will correlate to low levels of uncertainty, high levels of trust 
and high levels of readiness for change. 
Secondly change communication should aim to gain support for the identity change. Once 
resistance to the change has been addressed, the researcher suggests that managers and decision 
makers should turn their attention to gaining support for the change. Lewis (2011) suggests that it is 
critical for organisations that propose and promote a change to make a case for it. As such 
stakeholders usually require a clear justification for the change that demonstrates both the need 
and the advantages of changing. Accordingly this communication strategy aims to frame the change 
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as a positive step for an organisation by justifying and convincing stakeholders of the need for the 
change. 
Thirdly to move forward after a change is implemented it is proposed that alignment of 
identity and image with strategic direction is addressed. The new strategic direction and identity 
needs to be clear through all levels of an organisation so it is then presented correctly to the 
external environment. Key learnings to be taken away for practice relate to the importance of 
boundary‐spanning stakeholders during identity change. Due to their role within organisations and 
ability to heavily influence the external perception of an organisation, these groups require attention 
from communication implementers to ensure they understand the identity of the organisation and 
how to present the image. 
  The impacts of both effective change communication and a lack there of are highlighted 
through the two cases studied which also present practitioners with a legitimate case and example 
to justify the need for effective change communication planning to organisational decision makers.  
5.6 Limitations 
As with any study, limitations are apparent in this thesis. In regards to the data collection 
one of the key limitations of this data is the time elapsed between the name change events and the 
data collection. As the data was collected two to three years after the change of name this could 
potentially have influenced stakeholders’ perceptions of the events positively or negatively. The time 
frame may also have impacted the memory of respondents in terms of how events happened or not 
remember specific elements that could have been imperative to the case. While conducting this type 
of research at the time of the change would be ideal to ensure the credibility of results, the differing 
outcomes of these two cases, only identifiable with hindsight, was a contributing factor to the cases 
selection by the researcher. To combat this issue, triangulation and multiple sources were utilised to 
collect the data.  
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Another limitation in regards to the study’s data collection was that no external stakeholders 
were interviewed directly based on practical limitations. While this was noted throughout the cases 
it did mean that the perceptions of the image were identified by internal stakeholders. Again 
multiple sources were utilised to ensure no common method bias was apparent. Related to this 
within Organisation 2, the employees included in the data collection process were all still employed 
with the organisation apart from the marketing manager. While these staff were chosen due to their 
availability to the researcher, it can be suggested that staff who were employed with the 
organisation at the time of the name change but had since left the organisation, could potentially 
have contributed different opinions in regards to the change of name process and communication.  
5.7 Implications for Further Research 
  As an exploratory study, this thesis open up opportunities for further research to better 
understand how businesses communicate during identity change. As the proposed model provides 
researchers with an initial guide and framework surrounding the process of change communication 
during identity change, further research would be beneficial to test the model to determine whether 
more factors emerge that could contribute to the model’s development or affirm that the initial 
factors found in this study are the most relevant factors that emerge every time the model is 
applied. Further examples on how this could be achieved can be found below. 
Firstly, it is suggested that studying an organisation’s identity change that was motivated by 
a different reason to the two cases could provide insight into how the reason for the change can also 
influence change communication planning and implementation. In both Organisation 1 and 
Organisation 2, the reason for the change was identified as a change in strategic direction and 
therefore a desire for a new image. It would be interesting to study an organisation that underwent 
an identity change that was motivated by a different reason perhaps with more negative 
connotations to further understand how stakeholders would respond to this reasoning and the 
impact this would have on change communication decisions. 
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Secondly, it is suggested that applying the model to an identity change within a larger 
organisation than the two cases studied would be beneficial for further theory development. By 
studying a larger organisation, researchers could further understand how the dynamics of middle‐
management and other levels of employees might influence change communication. With a larger 
team there is also potential for more differences of opinions about an organisation’s identity which 
could potentially present further challenges for change communication implementers that would 
need to be addressed.  
Research into an industry that was not based upon customer service and customer 
interaction could also present interesting contradictory findings in comparison to this thesis. Due to 
the service industry that both cases studied operated in, a high level of direct interaction between 
employees and clients was identified. This accordingly impacted heavily on how the identity of the 
organisation was presented externally and therefore how the image of the organisations was 
developed. Further research into an organisation without this direct customer interaction would 
provide an interesting perspective on how image is developed and changed. Investigation into how 
boundary‐spanners can be used within these organisations would also provide further insight for 
identity change communication. 
Thirdly, to investigate the extent to which certain variables impacted the resistance and 
support experienced by stakeholders in the two cases studied and therefore the change 
communication implementation and outcomes, it is suggested that further research be conducted 
into organisations with specific different contextual variables. In both studies, high levels of trust and 
low levels of job related uncertainty were identified, which heavily influenced the levels of resistance 
and support for the change. Accordingly it is proposed that research into an organisation with 
opposing levels of trust in management and levels of job related uncertainty during an identity 
change should be sought out. The study into an organisation with contradictory variables would 
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present an interesting perspective on whether these variables were addressed by change 
communication as suggested by the model and how this influenced the outcomes of the change.  
5.8 Conclusions 
This thesis provides a discussion and depiction of how organisations communicate during an 
identity change. This thesis highlights the critical role change implementers and their perceptions of 
an identity change environment have on the effectiveness of change communication during identity 
change. Through the thorough review of the literature and study of the two cases this thesis 
specifies key variables that will influence change communication strategy choices and their 
outcomes.  
This study presents an important extension to existing change communication scholarship. 
In a time of continuous change, the findings from this thesis provide a guide for future studies as 
well as communications professionals to effectively communicate during an identity change. 
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Appendix 
Appendix 1. Interview Questions 
BACKGROUND 
Please provide a brief overview of the history of the organisation? How it began?  
How long has the organisation been operating? 
What is the size of the organisation? Employee numbers? 
In day to day operations who would you identify as your key stakeholders? Why? 
Were there any significant changes to the organisations structure or operations before the name 
change? 
 If so, how were these changes received by stakeholders? Employees, clients etc? 
IMAGE & IDENTITY PRE NAME CHANGE 
How would you describe the organisation’s identity before the name change? The internal 
perception of the organisation by management and employees? 
How would you describe the organisation’s image before the name change? The external perception 
of the organisation? How clients, suppliers or other external stakeholders viewed the organisation? 
CHANGE PLANNING 
What led to the decision to change the business name? 
Were there any issues expected during the change process? Resistance from stakeholders? 
If so, how did you address these issues? 
Did you expect support from stakeholders for the name change? Why? 
Did this influence your decision on how to communicate the name change? How? 
What were the communication goals for the change communication? What did you want to achieve 
from communicating about the name change? 
Who did you identify as priority stakeholders to communicate about the name change? 
Why did you identify these stakeholders as a priority? 
CHANGE COMMUNICATION 
What was involved in planning how to communicate the change of name?  
Who was involved in the planning and implementation of the change communication? 
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Did you involve employees in the planning of the change communication? Why/why not? 
What was communicated to stakeholders about the name change? 
What channels were utilised to communicate with stakeholders? 
Did all stakeholders receive the same communication messages? 
Did messages for different stakeholders differ? 
IMAGE & IDENTITY POST NAME CHANGE 
How would you describe the organisation’s identity after the name change? 
How would you describe the organisation’s image after the name change? 
What do you believe has influenced your external stakeholder’s perception of the organisation? 
  Formal communication through emails or letters? Interaction with employees? Etc  
Appendix 2. Focus Group Questions 
IDENTITY & IMAGE 
How would you describe the organisation’s identity before the name change? As employees your 
perception of the organisation? 
How would you describe the organisation’s image before the name change? The external perception 
of the organisation? How clients, suppliers or other external stakeholders viewed the organisation? 
How would you describe the organisation’s identity after the name change? 
Are there any key differences? Or did it remain the same? 
CHANGE COMMUNICATION 
How were you first informed of the change in business name?  
What channels did your organisation use? Email, phone, in person? 
What were your initial thoughts when you were informed of the business name change?  
Positive or negative? Didn’t bother you? Why?  
What was communicated to you about the change in business name? 
  Were you provided with a rationale? Vision? Time frame? The impact on your role? 
Were you involved with communicating the name change to other employees or external 
stakeholders? 
If so, how did you communicate about the name change to these people? 
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What was your role? Who did you communicate to? Any examples? 
Did you feel you received enough information about the change to communicate this to others? 
If so, what information did you think was important? If not, what information did you think 
you required? 
After communicating with external stakeholders about the name change, how do you believe they 
would describe the organisation?  
  Same as before the name change? Different? Why?  
Appendix 3. Blank Interview Consent Form 
 
PARTICIPANT INFORMATION FOR QUT RESEARCH PROJECT 
– Interview – 
Changing the Company Name: a communication process 
QUT Ethics Approval Number 1300000029 
RESEARCH TEAM    
Principal Researcher:  Ellen Tyquin, Masters Student, QUT 
Associate Researcher:  Dr Amisha Mehta, QUT, Prof Lisa Bradley, QUT 
DESCRIPTION 
This project is being undertaken as part of a Masters study for Ellen Tyquin.   
 
The purpose of this project is to better understand how businesses communicate during a name change. This 
study aims to examine how change, such as a change of company name, influences corporate identity and the 
communication  strategies  currently  used  by  organisations  to  preserve  the  balance  between  identity  and 
image. The study will adopt a case study approach in order to examine the range of communication strategies 
used by organisations during a name change. 
 
You are  invited to participate  in this project because you played a significant role  in the communication of a 
business name change. 
 
PARTICIPATION 
Your participation in this project is entirely voluntary. If you do agree to participate you can withdraw from the 
project  without  comment  or  penalty  at  any  time  by  emailing  ellen.tyquin@student.qut.edu.au  and  all 
identifiable data will be destroyed.  Your decision to participate or not participate will in no way impact upon 
your current or future relationship with QUT or with the business where you are or were employed during the 
name change. 
 
Your  participation will  involve  an  audio  recorded  interview  at QUT  or  other  agreed  location  that will  take 
approximately  two hours of  your  time. Questions will  include what were  the  communication  goals  for  the 
change  communication,  what  communication  strategy/ies  were  utilised  and  who  did  the  communication 
strategies communicate to. 
 
EXPECTED BENEFITS 
It  is expected that this project will not benefit you directly. However,  it may benefit businesses  in the future 
that change their name. 
 
RISKS 
There are minimal risks associated with your participation in this project. This includes the minor risk of raising 
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negative feelings or memories associated with the change experience. 
 
QUT  provides  for  limited  free  counselling  for  research  participants  of  QUT  projects  who  may  experience 
discomfort or distress as a result of their participation in the research.  Should you wish to access this service 
please  contact  the  Clinic  Receptionist  of  the QUT  Psychology  Clinic  on  3138  0999.    Please  indicate  to  the 
receptionist that you are a research participant. 
 
PRIVACY AND CONFIDENTIALITY 
All comments and responses will be treated confidentially. The names of individual persons are not required in 
any of the responses.  
 
You will have the opportunity to verify the comments and responses prior to final inclusion. You can request a 
one page summary of the findings by emailing ellen.tyquin@student.qut.edu.au.  I along with my supervisors 
will have access  to  the audio  recording of  the  interview.  It will not be possible  to participate without being 
audio recorded. 
 
Please  note  that  non‐identifiable  data  collected  in  this  project will  be  used  as  comparative  data  in  future 
projects or stored on an open access database for secondary analysis. The data from this project will also be 
submitted for publication in academic journals and presentation at conferences.  
 
CONSENT TO PARTICIPATE 
We would like to ask you to sign a written consent form (enclosed) to confirm your agreement to participate. 
 
QUESTIONS / FURTHER INFORMATION ABOUT THE PROJECT 
If have any questions or require further information please contact one of the research team members below. 
 
Ellen Tyquin – Masters Student  Dr Amisha Mehta – Senior Lecturer 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Phone  3138 1798  Phone 3138 1798 
Email  ellen.tyquin@student.qut.edu.au    Email a.mehta@qut.edua.au 
 
CONCERNS / COMPLAINTS REGARDING THE CONDUCT OF THE PROJECT 
QUT is committed to research integrity and the ethical conduct of research projects.  However, if you do have 
any concerns or complaints about the ethical conduct of the project you may contact the QUT Research Ethics 
Unit on [+61 7] 3138 5123 or email ethicscontact@qut.edu.au. The QUT Research Ethics Unit is not connected 
with the research project and can facilitate a resolution to your concern in an impartial manner. 
Thank you for helping with this research project.  Please keep this sheet for your information. 
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CONSENT FORM FOR QUT RESEARCH PROJECT 
– Interview – 
Changing the Company Name: a communication process 
QUT Ethics Approval Number 1300000029
RESEARCH TEAM CONTACTS   
Ellen Tyquin – Masters Student  Dr Amisha Mehta – Senior Lecturer 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Phone  3138 1798  Phone 3138 1798 
Email  ellen.tyquin@student.qut.edu.au    Email a.mehta@qut.edua.au 
STATEMENT OF CONSENT 
By signing below, you are indicating that you: 
 Have read and understood the information document regarding this project. 
 Have had any questions answered to your satisfaction. 
 Understand that if you have any additional questions you can contact the research team. 
 Understand that you are free to withdraw at any time, without comment or penalty. 
 Understand that you can contact the Research Ethics Unit on [+61 7] 3138 5123 or email 
ethicscontact@qut.edu.au if you have concerns about the ethical conduct of the project. 
 Understand that the project will include an audio recording. 
 Understand that non‐identifiable data collected in this project may be used as comparative data in 
future projects. 
 Understand that data from this project will be submitted for publication in academic journals and 
presentation at conferences. 
 Agree to participate in the project. 
Name   
Signature   
Date     
 
Appendix 4. Blank Focus Group Consent Form 
 
PARTICIPANT INFORMATION FOR QUT RESEARCH PROJECT 
– Focus group – 
Changing the Company Name: a communication process 
QUT Ethics Approval Number 1300000029 
RESEARCH TEAM    
Principal Researcher:  Ellen Tyquin, Masters Student, QUT 
Associate Researcher:  Dr Amisha Mehta, QUT, Prof Lisa Bradley, QUT 
DESCRIPTION 
This project is being undertaken as part of a Masters study for Ellen Tyquin.   
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The purpose of this project is to better understand how businesses communicate during a name change. This 
study aims to examine how change, such as a change of company name, influences corporate identity and the 
communication  strategies  currently  used  by  organisations  to  preserve  the  balance  between  identity  and 
image. The study will adopt a case study approach in order to examine the range of communication strategies 
used by organisations during a name change. 
 
You are invited to participate in this project because you were employed by a business at the time of its name 
change. 
 
PARTICIPATION 
Your participation in this project is entirely voluntary. If you do agree to participate you can withdraw from the 
project  without  comment  or  penalty  at  any  time  by  emailing  ellen.tyquin@student.qut.edu.au  and  all 
identifiable data will be destroyed.  Your decision to participate or not participate will in no way impact upon 
your current or future relationship with QUT or with the business where you are or were employed during the 
name change. 
 
Your participation will  involve an audio recorded  focus group at QUT or other agreed  location that will take 
approximately 1 hour of your  time. Questions will  include what was communicated  to you about  the name 
change, how was this communicated to you and how you communicated this message to others. 
 
Please note that if you arrive late it may not be possible for you to participate. 
 
EXPECTED BENEFITS 
It  is expected that this project will not benefit you directly. However,  it may benefit businesses  in the future 
that change their name. 
 
RISKS 
There are minimal risks associated with your participation in this project. This includes the minor risk of raising 
negative feelings or memories associated with the change experience.  
 
QUT  provides  for  limited  free  counselling  for  research  participants  of  QUT  projects  who  may  experience 
discomfort or distress as a result of their participation in the research.  Should you wish to access this service 
please  contact  the  Clinic  Receptionist  of  the QUT  Psychology  Clinic  on  3138  0999.    Please  indicate  to  the 
receptionist that you are a research participant. 
 
PRIVACY AND CONFIDENTIALITY 
All comments and responses will be treated confidentially. The names of individual persons are not required in 
any of the responses.  
 
I along with my supervisors will have access to the audio recording of the focus group. It will not be possible to 
participate without being audio recorded. 
 
Please  note  that  non‐identifiable  data  collected  in  this  project will  be  used  as  comparative  data  in  future 
projects or stored on an open access database for secondary analysis. The data from this project will also be 
submitted for publication in academic journals and presentation at conferences. 
 
CONSENT TO PARTICIPATE 
We would like to ask you to sign a written consent form (enclosed) to confirm your agreement to participate. 
 
QUESTIONS / FURTHER INFORMATION ABOUT THE PROJECT 
If have any questions or require further information please contact one of the research team members below. 
 
Ellen Tyquin – Masters Student  Dr Amisha Mehta – Senior Lecturer 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Phone  3138 1798  Phone  3138 1798 
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Email  ellen.tyquin@student.qut.edu.au    Email a.mehta@qut.edua.au 
 
CONCERNS / COMPLAINTS REGARDING THE CONDUCT OF THE PROJECT 
QUT is committed to research integrity and the ethical conduct of research projects.  However, if you do have 
any concerns or complaints about the ethical conduct of the project you may contact the QUT Research Ethics 
Unit on [+61 7] 3138 5123 or email ethicscontact@qut.edu.au. The QUT Research Ethics Unit is not connected 
with the research project and can facilitate a resolution to your concern in an impartial manner. 
Thank you for helping with this research project.  Please keep this sheet for your information. 
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CONSENT FORM FOR QUT RESEARCH PROJECT 
– Focus group – 
Changing the Company Name: a communication process 
QUT Ethics Approval Number 1300000029
RESEARCH TEAM CONTACTS   
Ellen Tyquin – Masters Student  Dr Amisha Mehta – Senior Lecturer 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Advertising, Marketing and Public Relations
QUT Business School 
Phone  3138 1798  Phone 3138 1798 
Email  ellen.tyquin@student.qut.edu.au    Email a.mehta@qut.edu.au 
STATEMENT OF CONSENT 
By signing below, you are indicating that you: 
 Have read and understood the information document regarding this project. 
 Have had any questions answered to your satisfaction. 
 Understand that if you have any additional questions you can contact the research team. 
 Understand that you are free to withdraw at any time, without comment or penalty. 
 Understand that you can contact the Research Ethics Unit on [+61 7] 3138 5123 or email 
ethicscontact@qut.edu.au if you have concerns about the ethical conduct of the project. 
 Understand that the project will include an audio recording. 
 Understand that non‐identifiable data collected in this project may be used as comparative data in 
future projects. 
 Understand that data from this project will be submitted for publication in academic journals and 
presentation at conferences. 
 Agree to participate in the project. 
Name   
Signature   
Date     
 
